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POVZETEK 
Odstotek ljudi, starejših od 65 let je v zadnjem desetletju v porastu, proces staranja 
prebivalstva v Evropi in drugod po svetu pa avtorji različnih raziskav s tega področja 
napovedujejo tudi za naprej. Z daljšanjem življenjske dobe ljudi se podaljšuje tudi njihova 
delovna aktivnost in zvišuje dejanska upokojitvena starost.  Staranje delovno aktivnih ljudi 
torej zahteva spremembe in rešitve, ki bi starejšim zaposlenim omogočale kakovostno 
delo tudi v zadnjem obdobju kariere. 
V magistrski nalogi sem se usmerila na raziskovanje odnosa ravnateljev do starejših 
učiteljev v slovenskih osnovnih in srednjih šolah. Rezultati angleške raziskave, s katero 
sem primerjala svojo, so pokazali, da imajo starejši ravnatelji bolj pozitivna prepričanja o 
starejših učiteljih kot mlajši. Na vzorcu slovenskih ravnateljev pa rezultati statističnih 
testov tega niso potrdili. 
Ugotovila sem, da ravnatelji v Sloveniji (N=82) opažajo razlike v vedenju na delovnem 
mestu med starejšimi in mlajšimi učitelji, vendar kljub temu ne prepoznavajo večje 
potrebe po delu s starejšimi učitelji. Večina ravnateljev se čuti dovolj kompetentnih in 
nimajo potrebe po dodatnem izobraževanju na področju vodenja starejših zaposlenih. 
Rezultati so pokazali, da se tako kot v preteklih tujih raziskavah, tudi slovenski ravnatelji 
pri motiviranju starejših učiteljev osredotočajo predvsem na notranje motivacijske 
dejavnike. 
Rezultati in ugotovitve magistrske naloge usmerjajo k spremembam in izboljšavam, s 
pomočjo katerih bi ravnatelji prepoznali predvsem prednosti starejših učiteljev ter 
posledično uporabljali primeren način vodenja za izkoristek potenciala starejših 
zaposlenih. 
Ključne besede: staranje prebivalstva, starejši učitelji, ravnatelji, motivacijski dejavniki, 
Slovenija, Anglija 
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ABSTRACT 
ANALYSIS OF PRINCIPALS RELATIONS TO OLDER TEACHERS 
The percentage of people over the age of 65 has been increasing over the last decade, 
and authors of various studies in this field predict further process of ageing of the 
population in Europe and around the world. As people's lifespan increases, so do people's 
work activity duration, and consequently retirement age. Therefore, changes and 
solutions are needed to enable older employees to work well in the last parts of their 
careers. 
In my master's thesis, I focused on exploring the attitude of principals towards older 
teachers in Slovenian primary and secondary schools. The results of an English study 
compared to my research show that older principals, in contrast to the younger ones, 
have more positive beliefs about older teachers. However, on the sample of Slovenian 
principals, the results of the statistical tests did not confirm this. 
I have found that principals in Slovenia (N=82) have noticed differences in workplace 
further improve their work with older teachers. The findings direct to changes and 
improvements behavior between older and younger teachers, but most principals feel 
competent enough and, as a result, do not need to be further educated in senior 
management. The results showed that, as in previous studies, Slovenian principals tend to 
focus on intrinsic motivational factors in motivating older teachers. 
The results point to changes that would enable principals to recognize the strengths of 
older teachers, and consequently use appropriate leadership to leverage the potential of 
older employees. 
 
Keywords: population ageing, senior teachers, principals, motivational factors, Slovenia, 
England 
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1 UVOD 
Zaradi demografskih sprememb in staranja prebivalstva se povečuje tudi število oz. 
odstotek starejših, ki so še vedno delovno aktivni, s staranjem prebivalstva pa se hkrati 
pojavlja tudi vedno večja potreba po dodatnem ukvarjanju s starejšimi zaposlenimi. 
Starejši ljudje na splošno niso več tako motivirani za delo kot mlajši, zato se pojavlja 
problem, kako ohraniti čim višjo stopnjo motiviranosti in s tem kakovostnega dela 
starejših pri opravljanju dela. Tudi v šolstvu si učitelji nikakor ne morejo privoščiti slabo 
opravljenega dela, od starejših učiteljev se namreč pričakuje iste ali celo boljše rezultate v 
primerjavi z mlajšimi. 
Posledica spremenjene starostne strukture prebivalstva so različne spremembe v zakonih, 
ki urejajo tako zdravstveno kot tudi socialno, družbeno in ekonomsko stanje oz. življenje 
posameznika. K delovni aktivnosti starejših pripomorejo tudi pokojninske reforme, saj se 
je v Sloveniji leta 2013 zaradi sprejete pokojninske reforme starost upokojitve povišala. S 
1. januarjem 2020 je bila sprejeta nova pokojninska reforma, ki z ukrepi in spremembami 
prav tako spodbuja daljšo delovno aktivnost starejših in dviguje dejansko upokojitveno 
starost. 
Starejši zaposleni so v tujih raziskav vedno bolj pogosta tema, vendar je raziskav, v katerih 
bi se avtorji osredotočali na starejše zaposlene v javnem sektorju precej manj kot 
podobnih raziskav, ki se navezujejo na starejšo delovno silo v zasebnem sektorju. Med 
raziskavami, ki se nanašajo na raziskovanje starejših zaposlenih v javnem sektorju pa je 
zelo malo takih, ki bi se osredotočale na starejše učitelje, sploh pa ne z vidika ravnatelja. 
Starejši zaposleni še vedno veljajo za temo, ki ni najbolj priljubljena med ravnatelji, zato 
doslej raziskave, ki bi z vidika ravnatelja ocenila stanje starejših zaposlenih v primerjavi z 
mlajšimi v izobraževalnih ustanovah v Sloveniji ali raziskovali njihov odnos do starejših 
učiteljev, nisem zasledila. O problematiki in potrebi po ukvarjanju s starejšimi učitelji je 
leta 2013 med prvimi spregovorila Liljana Bele, ravnateljica ene izmed slovenskih 
osnovnih šol, ki je svoje ugotovitve in opažanja razlik ter značilnosti starejših učiteljev v 
primerjavi z mlajšimi združila v zapis s predlogom nujnih nadaljnjih raziskav in iskanja 
dobrih praks pri delu s starejšimi zaposlenimi. 
Največ tujih raziskav, ki se nanašajo na starejše učitelje temelji na vprašalnikih, na katera 
so odgovarjali učitelji sami, avtorji pa so na podlagi odgovorov oz. rezultatov prišli do 
zaključkov, v čem se razlikujejo mlajši učitelji od starejših, kaj starejši učitelji potrebujejo, 
kaj jih motivira pri delu in podobnih ugotovitev, na podlagi katerih sem nato oblikovala 
hipoteze v magistrski nalogi. 
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Na podlagi preteklih raziskav s področja vodenja, motiviranja in na splošno ukvarjanja s 
starejšimi zaposlenimi sem najprej oblikovala vprašalnik, s pomočjo katerega sem 
pridobila odgovore in rezultate, ki prikazujejo trenutno stanje na področju vodenja 
starejših učiteljev in odnosa ravnateljev do le-teh. 
Namen magistrskega dela je analizirati odnos ravnateljev v Sloveniji do starejših učiteljev. 
S pomočjo rezultatov sem želela pridobiti vpogled v mnenja in odnos ravnateljev do 
starejših učiteljev in preveriti ali se ravnatelji z njimi dodatno ukvarjajo in če se, v kakšni 
meri to počnejo. 
Za namen raziskave sem postavila sedem hipotez: 
- Hipoteza 1 (H1): Ravnatelji opažajo razlike v vedenju na delovnem mestu med 
starejšimi in mlajšimi učitelji. 
- Hipoteza 2 (H2): Ravnatelji poročajo o večji potrebi po delu s starejšimi učitelji. 
- Hipoteza 3 (H3): Ravnatelji z družboslovno izobrazbo so bolj dovzetni za 
prepoznavanje in vodenje starejših zaposlenih kot ravnatelji z naravoslovno – 
tehnično izobrazbo. 
- Hipoteza 4A (H4A): Prepričanja starejših ravnateljev o starejših učiteljih so bolj 
pozitivna od prepričanj mlajših ravnateljev. 
- Hipoteza 4B (H4B): Prepričanja starejših ravnateljev o starejših učiteljih so 
podobna prepričanjem starejših ravnateljev v Angliji. 
- Hipoteza 5 (H5): Ravnatelji se pri motivaciji starejših učiteljev pogosteje usmerjajo 
na notranje motivacijske dejavnike. 
- Hipoteza 6 (H6): Prepričanja ravnateljev do starejših učiteljev se razlikujejo od 
njihovih realnih vedenj. 
- Hipoteza 7 (H7): Ravnatelji se ne ukvarjajo posebej s starejšimi učitelji. 
Magistrsko delo je razdeljeno na teoretični in empirični del. V teoretičnem delu sem 
uporabila metodo deskripcije oz. opisa znanstvene literature in na podlagi dosedanjih 
ugotovitev pripravila empirični del magistrske naloge, ki temelji na metodi zbiranja 
podatkov. Instrument za zbiranje podatkov je anketni vprašalnik, ki je bil posredovan 
ravnateljem po elektronski pošti preko spletnega portala »1ka«. Populacija, ki sem jo v 
raziskavi zajela so ravnatelji osnovnih in srednjih šol v Sloveniji. Rezultate sem analizirala 
in primerjala s teoretičnimi spoznanji ter na podlagi ugotovljenih stališč in spoznanj 
preverila hipoteze. Za statistično obdelavo podatkov sem uporabila program SPSS. 
Glede na informacije  Šole za ravnatelje, se s problematiko starejših učiteljev skoraj nihče 
ne ukvarja, zato bi s svojo raziskavo prispevala k poznavanju stanja na področju 
izobraževanja, usposabljanja in v splošnem ukvarjanja ravnateljev s starejšimi učitelji v 
slovenskih osnovnih in srednjih šolah. Na podlagi pridobljenih rezultatov sem v 
nadaljevanju poudarila pomembnost vloge ravnatelja za ohranjanje kakovostnega dela 
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starejših učiteljev. Pomembno je, da se ravnatelji zavedajo svoje funkcije tudi na področju 
upravljanja starostne raznolikosti na delovnem mestu, še posebno v tem času, ko se 
delovna sila na vseh področjih stara in je potrebno starejše zaposlene motivirati za 
nadaljevanje z delom do upokojitve. 
Pričakujem, da bodo rezultati čim bolj realno prikazali dejansko stanje glede odnosa in 
dela ravnateljev s starejšimi učitelji. Pridobljeni rezultati bodo dobra usmeritev za njihovo 
nadaljnje delo, saj bodo prikazali določene pomanjkljivosti ali dobre prakse, kar se tiče 
vodenja in ukvarjanja s starejšimi učitelji. 
Magistrsko delo sestavlja uvodno poglavje, osrednji del, ki obsega več poglavij in 
zaključno poglavje. V prvem oz. uvodnem poglavju sem opisala področje obravnavane 
tematike ter opredelila problem in predmet raziskovanja. V sklopu uvoda sem opredelila 
namen in cilje raziskovanja ter oceno dotlej opravljenih raziskav z obravnavanega 
področja. Navedla sem hipoteze, ki sem si jih postavila v magistrski nalogi in jih tekom 
raziskovanja potrdila ali ovrgla ter predstavila metode raziskovanja, s pomočjo katerih 
sem pridobila rezultate. Na koncu uvoda sem opredelila še svoje pričakovane rezultate in 
navedla prispevek k znanosti in stroki. 
Za lažje razumevanje vsebine magistrskega dela sem v drugem poglavju magistrske naloge 
predstavila nekaj osnovnih pojmov, kot so javni sektor, javna uprava, javne službe in javni 
uslužbenci ter delovnopravni položaj javnih uslužbencev, med katere spadajo tudi 
zaposleni v šolstvu. Predstavila sem okoliščine, ki vplivajo na položaj in stanje starejših 
zaposlenih na splošno, kot so demografske spremembe in staranje delovne sile ter 
pretekle in novo pokojninsko reformo v Sloveniji. 
V tretjem poglavju sem se osredotočila na prepričanja o starejših zaposlenih. Opredelila 
sem prepričanja in predstavila splošna prepričanja delodajalcev o starejših zaposlenih iz 
preteklih raziskav. 
Četrto poglavje predstavlja razlaga vodenja, saj je vloga ravnatelja pri delu s starejšimi 
zaposlenimi bistvena. Pomembno je, da se ravnatelji najprej zavedajo, da lahko z 
usmerjenim vodenjem starejših pozitivno pripomorejo k izboljšanju motivacije in delovne 
učinkovitosti starejših učiteljev tudi v zadnjih letih njihove kariere in s tem pripomorejo k 
večjemu uspehu pri delu, posledično pa tudi k boljšim rezultatom učencev in šole na 
splošno. Predstavila sem ugotovitve iz preteklih raziskav na temo vodenja starejših 
zaposlenih. 
V petem poglavju sem razložila pojme s področja motivacije in poudarila najpogostejše 
motivacijske teorije, na katere se lahko opirajo nadrejeni pri uporabi ustreznih 
motivacijskih dejavnikov za motiviranje svojih zaposlenih. Na primerih preteklih raziskav 
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in študij sem podrobneje predstavila vpliv motivacije kot najpomembnejšega dejavnika, ki 
pripomore k izboljšanju učinkovitosti in delovnega zadovoljstva starejših učiteljev. 
Predstavila sem zunanjo in notranjo motivacijo ter opredelila glavne definicije preteklih 
avtorjev in razlike v vplivih obeh motivacij na starejše zaposlene ter opravljanje njihovega 
dela v povezavi z različnimi notranjimi in zunanjimi motivacijskimi dejavniki. Navedla sem 
glavne in za mojo raziskavo pomembne ugotovitve stroke glede motivacije zaposlenih, s 
katerimi sem primerjala rezultate, ki sem jih pridobila tekom raziskave. 
Šesto poglavje je namenjeno predstavitvi mednarodne raziskave. Z ugotovitvami angleške 
raziskave sem primerjala eno izmed svojih hipotez in primerjala rezultate glede prepričanj 
ravnateljev o starejših zaposlenih v Sloveniji in Angliji. 
Osrednje, sedmo poglavje predstavlja empirični del raziskave, ki je bil opravljen za namen 
magistrskega dela. Predstavljeni so rezultati raziskave z metodologijo, analizo in prikazom 
rezultatov ter podpoglavja, v katerem sem preverila hipoteze. 
Osmo poglavje je razprava, deveto pa predstavlja zaključek in strnjene ključne ugotovitve 
magistrskega dela s predlogi za nadaljnja raziskovanja na področju ukvarjanja s starejšimi 
učitelji in tudi starejšimi zaposlenimi na splošno. 
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2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV 
2.1 JAVNI SEKTOR 
Poskusi opredelitve pojma uprave segajo že v drugo polovico 18. stoletja, ko so se z 
upravo začeli ukvarjati v znanstvenem smislu (Brezovšek, 1996, v Vlaj, 2001, str. 49). 
Tekom pisanja magistrske naloge sem zasledila precej različnih interpretacij in opredelitev 
pojma uprave, upravljanja in javnega sektorja, zato sem združila nekaj najbolj pogostih in 
uveljavljenih definicij različnih avtorjev iz različnih obdobij. 
Družba temelji na organizacijah oziroma skupinah ljudi, ki delujejo z namenom doseganja 
skupnega cilja. Človek svojih potreb namreč ne zmore zadovoljiti čisto sam, zato nastajajo 
organizacije, v sklopu katerih lahko ljudje družbi prispevajo svoje znanje, denar, delo ali 
svoj vložek v kateri drugi obliki. Tudi javna uprava je ena izmed takih organizacij, saj ima 
samostojno entiteto, cilji pa so zakonsko določeni, torej jih določa država. Uprava v 
organizaciji torej pomeni izvrševanje ciljev in je del procesa, ki poteka na instrumentalni 
ravni. Uprava so tisti organi in organizacijske enote ali posamezniki, ki določeno 
organizacijo upravljajo na podlagi odločitev o ciljih organizacije, ki so bili predhodno 
sprejeti (Virant, 1998, v Vlaj, 2001, str. 35-36). 
Brezovšek (1996, v Vlaj 2001, str. 49) razlaga, da je glavna naloga upravne dejavnosti 
izvajanje javnih služb z namenom, da se zagotovi in ustvari pogoje, nujne za normalno 
delovanje in življenje državljanov. Poudarja tudi pomembnost upravne dejavnosti v smislu 
prispevka družbi, da se lahko ves čas razvija in napreduje kot celota. 
Virant (1998, v Vlaj 2001, str. 37) definira javno upravo kot upravo v javnih zadevah in 
posledično javno upravljanje razlaga kot tisto upravljanje, ki deluje v javnopravnih 
skupnostih, katerih namen in cilj je zadovoljevanje javnih potreb. 
Poleg lokalne samouprave in organov državne uprave Virant (1998, v Vlaj 2001, str. 38)  
pod pojem javne uprave uvršča tudi nosilce javnih pooblastil in izvajalce javnih služb, 
kamor kot javni uslužbenci spadajo tudi učitelji, ki so glavni predmet raziskovanja v 
magistrski nalogi. Izvajalci javnih služb torej prav tako odločajo o javnih zadevah na 
instrumentalni oz. izvršilni ravni upravnega procesa in posledično izvršujejo politične 
odločitve. Poleg funkcionalne definicije javne uprave, ki pomeni dejavnost upravljanja v 
javnih zadevah na izvršilni ravni, lahko javno upravo definiramo tudi organizacijsko. Pod 
to definicijo razumemo javno upravo kot skupek organov in organizacij, ki to dejavnost 
opravljajo (Virant, 1998, v Vlaj, 2001, str. 38). 
Tako, kot pojmovanje javne uprave, je bil tudi pojem javnega sektorja že skoraj tolikokrat 
interpretiran, kolikor je avtorjev, ki so pojem definirali. Definicija javnega sektorja ni 
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povsem poenotena, z opredelitvijo javnega sektorja se namreč različni avtorji ukvarjajo že 
iz obdobja rimskega imperija, opredelitev javnega sektorja pa še vedno ni enotna niti v 
zakonodaji niti v teoretičnem smislu. 
Javni sektor je eno izmed področij, ki poleg javnih služb, lokalne samouprave in državne 
samouprave sestavlja celoten sistem javne uprave (Šmidovnik, 1985). 
Na uradni spletni strani e-Uprava Republike Slovenije (2019) je navedeno, da javni sektor 
sestavljajo državni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni 
skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, če so 
posredni uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti. Prav takšno 
definicijo javnega sektorja navaja tudi Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS). 
Setnikar Cankar in drugi avtorji (2005) med elemente javnega sektorja prištevajo celotno 
javno upravo, torej državno upravo, vladne službe, ministrstva z organi v sestavi in 
izpostavami, upravne enote, lokalno samoupravo in javne gospodarske službe ter poleg 
javne uprave še politični sistem, šolstvo in raziskovalno sfero, zdravstvo in socialno 
varstvo ter kulturo. 
Na podoben način opredeljujeta javni sektor tudi Ferfila in Kovač (2000), v katerega 
uvrščata javno upravo, ki je sestavljena iz državne uprave, lokalne samouprave ter javnih 
služb, poleg tega pa javni sektor sestavljajo še politični sistem, šolstvo in raziskovalna 
dejavnost, zdravstvo in socialno varstvo ter kultura. Struktura javnega sektorja glede na 
razlago avtorjev Ferfila in Kovač (2000) je prikazana na Sliki 1. 
Slika 1: Elementi javnega sektorja 
 
Vir: Ferfila & Kovač (2000, str. 152) 
JAVNI SEKTOR 
 
Javna uprava Državna uprava 
Šolstvo in raziskovalna 
dejavnost 
Zdravstvo in socialno 
varstvo 
Kultura 
Politični sistem 
Vladne službe Lokalna 
samouprava 
Javne službe 
Upravne enote 
Ministrstva z organi v 
sestavi in izpostavi 
7 
 
Zakon o javnih uslužbencih (ZJU) navaja, da javni sektor sestavljajo državni organi in 
uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni 
gospodarski zavodi in druge osebe javnega prava, če so posredni uporabniki državnega 
proračuna ali proračuna lokalne skupnosti (občina ali pokrajina). 6. člen ZJU razlaga 
pomen izrazov, uporabljenih v zakonu. Navaja, da državni organ pomeni organ državne 
uprave in drug državni organ. Organ državne uprave je ministrstvo, organ v sestavi 
ministrstva, vladna služba ali upravna enota, medtem, ko je drug državni organ Državni 
zbor, Državni svet, Ustavno in Računsko sodišče, Varuh človekovih pravic, pravosodni 
organ ter drug državni organ, ki ni organ državne uprave (ZJU, 6. člen). 
»Javni sektor je sestavljen iz državnih organov, uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, 
javnih agencij, javnih skladov, javnih zavodov in gospodarskih zavodov ter drugih oseb 
javnega prava, ki morajo biti uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalne 
skupnosti« (Virant, 2009, str. 13). Osnova delovanja javne uprave sta samostojnost in 
regulatornost, ki temeljita na zakonih in predpisih v sklopu ustave. Namen delovanja 
javne uprave je usmerjanje in pospeševanje družbenega razvoja na vseh področjih (Virant, 
2009, str. 76). 
Avtorici Peklar in Boštjančič (2012) sta v raziskavi v javni sektor uvrstili državno upravo, 
lokalne skupnosti, zdravstvo, šolstvo, sodstvo, policijo, vojsko, socialno varstvo, šport, 
znanost in kulturo. 
Delovanje javnega sektorja lahko v splošnem opazujemo na dveh ravneh, na ravni 
posredovanja storitev so ključni končni izidi (učinkovanje storitev), na ravni izvajanja 
storitev pa število in kakovost opravljenih storitev. Za odjemalca storitev javnega sektorja 
je pomemben končni izid storitve. Državljana oziroma občana zanima predvsem rezultat 
delovanja in pozitivni vpliv dejavnosti javnega sektorja na njegovo socioekonomsko 
stanje. Celoten rezultat delovanja javnega sektorja opazovane skupnosti (države, regije, 
lokalne skupnosti) je vsota rezultatov na posameznih področjih (Afonso, Schuknecht & 
Tanzi, 2005, v Devjak & Benčina, str. 85). 
2.2 JAVNE SLUŽBE IN JAVNI USLUŽBENCI 
Vrednost in pomen javnih služb se v evropskem prostoru ves čas povečuje, njihova 
pomembnost pa hkrati zelo hitro napreduje. Za dobro in uspešno delovanje javnega 
sektorja in s tem celotnega sistema javne uprave je pomembno, da ima pravna ureditev 
dobre temelje in navzven, torej preko javnih služb deluje na način, ki spodbuja in 
pospešuje učinkovito izvajanje vseh služb javnega sektorja, tako gospodarskih kot 
negospodarskih. V pravnem smislu so javne službe vse tiste, ki so javnega značaja in 
opravljajo dejavnosti s katerimi družbi zagotavljajo dobrine in družbi omogočajo obstoj 
ter normalno delovanje družbene ureditve (Grafenauer & Brezovnik, 2006). 
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Človek delo zavestno etično vrednoti, kar pomeni, da opravljeno delo zanj ne predstavlja 
le vir gospodarskih vrednot, temveč ima tudi etično vrednost. To velja še posebno pri 
poklicih, ki imajo veliko socialno odgovornost (Trstenjak, 1979, str. 149).  V skupino 
socialno odgovornih poklicev spadajo tudi zaposleni v izobraževalnih ustanovah, učitelji in 
vzgojitelji. 
Dva osnovna in najpomembnejša zakona, ki v Sloveniji urejata delovnopravni položaj 
zaposlenih v javnem sektorju in skupaj sestavljata nekakšno celoto predpisov za urejanje 
zaposlitve javnih uslužbencev sta Zakon o javnih uslužbencih (Uradni list RS, št. 63/ 07 – 
uradno prečiščeno besedilo, 65/08, 69/08 – ZTFI-A, 69/08 – Zzavar-E in 40/12 – ZUJF; v 
nadaljevanju ZJU) in Zakon o delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 21/13, 78/13, 78/13 – 
popr., 47/15 – ZZSDT, 33/16 – PZ-F, 52/16, 15/17 – odl. US in 22/19 – ZposS; v 
nadaljevanju ZDR-1). 
Področje vzgoje in izobraževanja torej spada v javni sektor, javne uslužbence pa Zakon o 
javnih uslužbencih (ZJU) in Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS) definirata kot 
vse zaposlene, razen funkcionarjev, ki sklenejo delovno razmerje v javnem sektorju, kot 
ga opredeljuje ZSPJS. Po 1. členu ZJU je javni uslužbenec posameznik, ki sklene delovno 
razmerje v javnem sektorju, z izjemo funkcionarjev v državnih organih in organih lokalnih 
skupnosti, ki ne spadajo med javne uslužbence. 
Pojem javnih služb izvira iz Francije, ki velja za nekakšno zibelko področja razvoja javnih 
služb in upravnega prava, izraz »javne službe« pa se prvič pojavi leta 1873 v francoski 
pravni terminologiji. Za utemeljitelja pojma javnih služb v pravni znanosti velja francoski 
pravni teoretik Lèon Duguit, ki je razlagal, da je bil pojem javnih služb ustvarjen takrat, ko 
je nastala diferenciacija med ljudstvom in upravljavci. Ljudstvo oz. državljani so se 
zavedali, da lahko z vse večjo močjo, ki so jo pridobivali kot skupnost, upravljavcem 
naložijo tudi obveznosti, ki jih morajo kot oblast izvrševati (Ferk & Ferk, 2008). To je 
pravzaprav še danes glavna naloga in namen javnih služb. 
Podobno kot pri pojmu javne uprave se tudi pojem javne službe sooča s terminološkimi 
težavami, saj prihaja do razlik pri prevodu francoskega izraza za javne službe (service 
public) v druge jezike. Največ težav se pojavlja pri prevodu v nemški jezik, kjer je nemški 
ustavni pravnik Ernst Forsthoff leta 1938 prvi opredelil pojem po francoskem zgledu. 
Mnenja in interpretacije pojma različnih avtorjev niso poenotena. Če se opiramo na 
francosko pravo, od koder izraz izvira, potem k službi spadajo tako ljudje kot tudi 
materialne stvari in javno premoženje. Nemški dobesedni prevod, ki se v naši literaturi 
velikokrat uporablja se osredotoča bolj ali manj samo na ljudi, zato ne ustreza nemški 
pravni terminologiji. Nekateri nemški pravni teoretiki so menili, da pojma ni smiselno 
prevajati, pač pa uporabljati izraz kar v francoskem izvirniku. Prej omenjeni nemškopravni 
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teoretik Forsthoff je kasneje prišel do ugotovitve, da pojma javne službe niti ni mogoče 
točno definirati, temveč ga lahko le opišemo (Ferk & Ferk, 2008). 
Združeno kraljestvo prav tako ne pojmuje javnih služb na klasičen način, saj so se razvijale 
po posebnem sistemu, ki je temeljil na anglosaški pravni ureditvi (Ferk & Ferk, 2008). 
Pojem javnih služb se je v Združenem kraljestvi sicer razvil v istem obdobju kot v Franciji 
(Drewry  & Butcher, 1993). Za Združeno kraljestvo je značilno, da ne poznajo tradicionalne 
zakonodaje in formalne ustave, zato se angleško upravno pravo ni uveljavilo. Precej dolgo 
je veljalo tudi mišljenje, da upravnega prava niti ne potrebujejo (Ferk & Ferk, 2008). 
Pojem javnih uslužbencev se je v angleški terminologiji pojavil že konec 18. stoletja. Izraz 
se je osredotočal na ljudi, ki so bili zaposleni na določenem delovnem mestu oz. na 
položaju, ki je deloval v javni službi (Drewry & Butcher, 1993). 
Delo javnega uslužbenca ima močan vpliv, saj se v javni upravi odloča o zadevah, ki 
zadevajo celotno skupnost. Delavci, zaposleni v zasebnih organizacijah, pa opravljajo le 
zadeve, ki se tičejo samo zasebne organizacije. Ob tem je treba poudariti, da različne 
države obravnavajo pojem javnega uslužbenca zelo različno, vendar največkrat zelo 
široko. V Avstriji je pojem javnega uslužbenca zelo široko opredeljen, saj poleg uradnikov 
s klasičnimi upravnimi nalogami, sodnikov in tožilcev, policistov in poklicnih vojakov ter 
učiteljev in visokošolskih profesorjev zajema zaposlene na železnici in pošti, v večjih 
mestih pa tudi zaposlene v komunalnih službah in v javnem prevozu.  V Veliki Britaniji se 
javni uslužbenci ukvarjajo z vsemi mogočimi dejavnostmi, ki segajo od tovarniške 
inšpekcije do diplomacije in vključujejo tudi izobraževanje in znanost. Javne uslužbence 
zaposlujejo tako vladni uradi kot tudi lokalne oblasti, uprave državnih podjetij in različne 
druge organizacije (Haček, 2001, str. 46). 
Sistemi javnih uslužbencev se v vseh vrstah demokratičnih držav spopadajo z enakimi 
problemi: kako zagotoviti sposobno, učinkovito, legitimno, odgovorno, odzivno in 
profesionalno javno službo (Haček, 2001, str. 60). 
Ob pregledu različne literature sem ugotovila, da se avtorji na splošno raje izognejo 
dobesednemu prevodu pojmov kot so javne službe, javni sektor ter javna uprava in pojme 
v večini definirajo in opredeljujejo opisno. 
Cankar (2010a) pojasnjuje, da so učitelji javni uslužbenci, umeščeni  v sistem javnih 
uslužbencev, zanje pa velja prvih 21 členov ZJU. Njihov status opredeljujejo tudi drugi 
pogoji, le-ti pa so predpisani s področnimi zakoni oziroma so lahko opredeljeni s 
Kolektivno pogodbo za dejavnost vzgoje in izobraževanja. Cankar (2010) je v svoji raziskavi 
poudarila, da pretekle študije učiteljski poklic uvrščajo med enega najbolj zahtevnih v 
sklopu poklicev znotraj javnega sektorja. 
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Tudi britanska raziskava družbenih stališč je leta 2012 pokazala, da državljani izmed vseh 
javnih služb v javnem sektorju uvrščajo šolstvo oz. izobraževanje tik za zdravstvom glede 
porazdelitve javnih sredstev (Granoulhac, 2017). Prav tako so v  raziskavi, ki so jo v Angliji 
izvedli leta 2004 med prebivalci podeželskih regij, avtorji prišli do podobnih rezultatov. 
Raziskava je namreč pokazala, da je šolstvo takoj za zdravstvom druga največja javna 
storitev znotraj javnega sektorja in zaposluje kar 34 odstotkov vseh zaposlenih v javnem 
sektorju (North, Lyon, Ramsden & Baldock, 2004). 
V Sloveniji se število zaposlenih v javnem sektorju povprečno giba okoli števila 170.000. 
Podatke o gibanju števila zaposlenih v javnem sektorju objavlja Ministrstvo za javno 
upravo na portalu plač. V mesecu aprilu 2019 je bilo na podlagi opravljenih ur zabeleženih 
175.222 zaposlenih in na podlagi števila izplačanih plač v javnem sektorju 169.962 
zaposlenih. V mesecu novembru 2019 pa je bilo glede na opravljene ure zabeleženih 
172.669 zaposlenih ter na podlagi števila izplačanih plač 177.677 zaposlenih v javnem 
sektorju (ISPAP, 2019). 
Ker se v magistrski nalogi osredotočam na odnos ravnateljev do starejših učiteljev v 
osnovnih in srednjih šolah v Sloveniji naj omenim, da je v šolskem letu 2019/2020 
zabeleženih 455 matičnih osnovnih šol, 319 podružničnih osnovnih šol ter 143 srednjih šol 
(Eurydice Slovenija, 2019). Glede na podatke o številu izobraževalnih zavodov v Sloveniji 
sklepam, da je ravnateljev približno 500, če upoštevam, da podružnične šole spadajo pod 
matične in jih vodi isti ravnatelj. 
2.3 STARANJE DELOVNE SILE 
Raziskave kažejo, da se prebivalstvo tako v Sloveniji (Rožman & Tominc, 2014) kot tudi v 
drugih evropskih državah stara, posledično pa močno raste odstotek starejših zaposlenih 
(Warhurst & Black, 2015). 
O staranju prebivalstva lahko govorimo takrat, ko se odstotek starejših od 65 let zvišuje in 
hkrati znižuje delež rojstev ter podaljšuje življenjska doba (Vertot, 2008). Z vidika 
demografskih sprememb so razmere za Slovenijo v zadnjih letih precej neugodne, poleg 
tega je tudi stopnja delovno aktivnega prebivalstva, starejšega od 55 let zelo nizka 
(MDDSZ, 2019) in se zmanjšuje v celotni EU (Eurostat, 2019). V naslednjih desetletjih se 
bo zaradi upokojitve babyboom generacije iz obdobja po drugi svetovni vojni delež 
starejših prebivalcev povečal (Eurostat, 2019). Evropska komisija je že leta 2012 
napovedala, da se bo najverjetneje število vseh prebivalcev do leta 2060 povečalo, vendar 
bo približno tretjina evropskega prebivalstva starejša od 65 let (Saražin Klemenčič, 2012). 
Tako za Slovenijo kot tudi celotno EU je pomembno, da se ljudi čim bolj aktivira in 
spodbuja k delovni aktivnosti skozi vse življenje. Saražin Klemenčič (2012) razlaga, da bo 
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eden glavnih izzivov evropskih držav ta, kako spodbuditi babyboom generacijo k daljši 
delovni aktivnosti v primerjavi s prejšnjimi generacijami, saj zmanjševanje števila delovno 
aktivnih državljanov vpliva tudi na gospodarsko rast. Pretekle raziskave so pokazale, da 
bodo morale evropske države zvišati uradno upokojitveno starost do leta 2030, saj s 
povečanimi odhodki v zvezi s staranjem prebivalstva le-to predstavlja izziv za dolgoročno 
vzdržnost javnih financ v Sloveniji (Evropska komisija, 2019). 
Za aktivno staranje zaposlenih je bistvenega pomena vseživljenjsko učenje. Da bi starejši 
ostali čim dalj časa aktivni, je potrebno izboljšati delovne pogoje in poskrbeti za redna 
usposabljanja in izobraževanja, ki bi pripomogla k osvežitvi njihovih znanj. Zaradi hitrega 
razvoja bodo morda potrebna tudi preusposabljanja zaradi sprememb, ki jim je potrebno 
slediti. Iz tega razloga tudi EU spodbuja vseživljenjsko učenje (Saražin Klemenčič, 2012). 
2.4 STAREJŠI ZAPOSLENI 
Pojmovanje starejših zaposlenih ni povsem poenoteno, v strokovni literaturi se namreč 
pojavljajo različne opredelitve. Zakon o delovnih razmerjih med starejše zaposlene 
prišteva posameznike, ki so starejši od 55 let (197. člen, ZDR-1, 2013). Najstarejšo skupino 
med delovno aktivnim prebivalstvom pa v Sloveniji predstavljajo posamezniki, ki so stari 
med 50 in 64 let (SURS, 2010). 
Večina avtorjev preteklih raziskav s področja raziskovanja starejših kot starejše zaposlene 
opredeljuje posameznike po petdesetem letu (Loretto in White, 2006, Van dalen in 
Henkens & Schippers, 2010; Rožman & Tominc, 2014; Van den Berg, 2011). Nekateri 
avtorji starejše delavce opredeljujejo tudi kot zaposlene, ki so starejši od 45 let (Billett, 
2011) ali pa določijo starostno mejo nad 55 let (Debeljak, Komljen & Tomat, 2018). Tudi 
avtorja angleške raziskave, Redman in Snape (2002), s katero sem primerjala eno izmed 
svojo hipotez, sta kot starejše zaposlene učitelje določila tiste, ki so dopolnili vsaj 
petdeseto leto. 
Žalodec (2019) je v magistrskem delu raziskovala prepričanja o starejših zaposlenih. 
Opredelila jih je kot zaposlene, ki so dopolnili 50 let ali več. Meni, da so z vidika 
psihologije dela starejši zaposleni tisti posamezniki, ki so že v svojem poznem kariernem 
obdobju. Zupančič (2009) pojasnjuje, da so z vidika razvojne psihologije starejši zaposleni, 
torej zaposleni med 40. in 65. letom, v razvojnem obdobju srednje odraslosti. 
Na podlagi preteklih raziskav in opredelitev različnih avtorjev in glede na to, da so starejši 
v večini preteklih raziskav opredeljeni kot starejši od 50 let, sem se tudi sama odločila, da 
bo starostni mejnik, ki ločuje starejše zaposlene od mlajših, starost 50 let in več. 
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2.5 STAREJŠI ZAPOSLENI V JAVNEM SEKTORJU 
Vemo, da se fizična zmogljivost ljudi z leti slabša, toliko bolj pa je pri opravljanju 
učiteljskega poklica pomembna psihična oz. mentalna zmogljivost. Le-ta potrebuje stalno 
podporo, saj sorazmerno z globalizacijo in razvojem informacijskih tehnologij prihaja do 
hitrih sprememb v vsebinah, strukturah, orodjih in posledično tudi v odnosih na samem 
delovnem mestu. Starejši zaposleni potrebujejo podporo celotnega kolektiva in vodstva 
saj lahko le na tak način ostanejo motivirani za delo in lažje sprejemajo spremembe na 
delovnem mestu (Tuomi, Huuhtanen, Nykyri & Ilmarinen, 2001). 
V škotski raziskavi, kjer sta avtorja Loretto in White (2006) med drugim anketirala tudi 
delodajalce, ki zastopajo javni sektor, sta ugotovila, da je za večje organizacije javnega 
sektorja pogosto značilno predčasno upokojevanje starejših zaposlenih. Manjše 
organizacije javnega sektorja pa so pokazale več prožnosti glede dela s starejšimi 
zaposlenimi. 
Na Šoli za ravnatelje, s katero sem sodelovala pri pripravi vprašalnika, so glede na njihove 
pretekle raziskave, ki so jih opravili na tem področju in glede na povratne informacije 
ravnateljev poudarili, da je tudi doseg najvišjega možnega naziva pri učiteljih velika 
motivacija za opravljanje dela. Cankar (2010) razlaga, da se je oblikovanje razvoja karier 
slovenskih učiteljev začelo pojavljati  v letu 1994 s prvim pravilnikom, ki je določal, da 
lahko učitelji napredujejo tako v plačne razrede kot tudi v nazive. Slednji predstavljajo 
premik oz. napredovanje v strokovnem smislu in temelji na strokovnem izpopolnjevanju 
učiteljev. Stalno izpopolnjevanje in izobraževanje učiteljev je v slovenskih področnih 
predpisih pravzaprav eden izmed pogojev za napredovanje, ter pravica in hkrati 
obveznost vsakega učitelja. Pedagoški oziroma strokovni delavci v izobraževanju lahko 
napredujejo v različne nazive in sicer najprej v naziv mentor, nato svetovalec in nazadnje v 
naziv svetnik. 
Avtorica Cankar (2010a) je v svojem magistrskem delu potrdila hipotezo, da je učitelj v 
nižjem splošnem sekundarnem izobraževanju javni uslužbenec in ima možnost kariernega 
razvoja. Sistem razvoja kariere učiteljev pa je bil izpostavljen ravno v času osamosvojitve 
države in kasneje ni bil več dodelan. 
Karierne rešitve učiteljem v teh časih predstavljajo predvsem dober način zviševanja 
plače. Zvišanje plače si želijo učitelji čim prej doseči. Večina učiteljev doseže vrh svoje 
kariere že v prvih desetih letih učiteljevanja, zato karierni razvoj ne poteka enakomerno 
od začetka opravljanja poklica do upokojitve, kot bi bilo optimalno. To je tudi razlog, da bi 
bilo potrebno sistem kariernega razvoja prenoviti (Cankar, 2010). 
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2.6 POKOJNINSKA REFORMA V SLOVENIJI 
Zaradi demografskih sprememb se je družbeni interes, da se starejšim zaposlenim 
podaljša njihovo delovno življenje, v zadnjih letih povečal (Nilsson, 2018), k temu pa 
pripomorejo tudi pokojninske reforme in pomanjkanje delovne sile zaradi staranja 
prebivalstva (OECD, 2017). 
Leta 2013 se je v Sloveniji zaradi pokojninske reforme starost za upokojitev zvišala, kar 
pomeni, da se je podaljšala tudi delovna aktivnost starejših (Krašovec, 2015). Z novo 
pokojninsko reformo, ki je bila sprejeta z letošnjim letom pa so bili sprejeti novi ukrepi, ki 
bodo še dodatno dvignili dejansko upokojitveno starost. Bele (2013) je v svoji raziskavi 
poudarila nujnost vseživljenjskega učenja učiteljev, saj ukrepi pokojninske reforme in 
nenehne spremembe v šolskem sistemu od učiteljev zahtevajo kvalitetno delo tudi v 
zadnjem obdobju kariere. 
Nova pokojninska reforma je bila sprejeta z letošnjim letom. 1.1.2020 je začel veljati 
Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o pokojninskem in invalidskem zavarovanju 
(ZPIZ-2G), ki je bil objavljen v Uradnem listu RS, št. 75/2019 z dne 12.12.2019. Člani sveta 
so se uskladili glede vladnega predloga o postopnem dvigu odmernega odstotka in 
spodbudah zaposlenim za  daljše ostajanje v zaposlitvi. Rajšer Vranović (2020) navaja 
glavne spremembe, ki jih je prinesla nova pokojninska reforma. To so spremembe v 
pogojih za upokojitev, spremembe pri odmernih odstotkih pri najnižji pokojnini in med 
mnogimi drugimi tudi uvedba spodbud za 40 % ali 20 % izplačilo pokojnine, če delavec 
ostane v delovnem razmerju ob izpolnjevanju pogojev za predčasno oziroma starostno 
upokojitev. Nova pokojninska reforma torej še bolj spodbuja k daljši delovni aktivnosti 
starejših zaposlenih in je zato razpisala spremembe, ki se kažejo kot dodatne vzpodbude 
za tiste zaposlene, ki si želijo kljub izpolnjenim pogojem za upokojitev še ostati zaposleni 
in delovno aktivni. Nova pokojninska reforma ima torej velik vpliv na delovno aktivnost 
starejših zaposlenih, saj z ukrepi pripomore k daljšanju dejanske upokojitvene starosti 
zaposlenih. 
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3 PREPRIČANJA O STAREJŠIH ZAPOSLENIH 
V več raziskavah avtorji ugotavljajo, da se delodajalci strinjajo z nekaterimi negativnimi 
stališči o starejših zaposlenih, kot so odpor do novih tehnologij, slabša izobrazba, manjša 
produktivnost in počasnejše opravljanje dela (Nilsson, 2018; Van Dalen idr., 2010). 
Žalodec (2018) je na podlagi odgovorov starejših zaposlenih iz različnih slovenskih 
organizacij ugotovila, da je njihova šibka točka predvsem uporaba novih tehnologij. 
Nekatere raziskave pa kažejo na to, da so negativni stereotipi delodajalcev velikokrat 
neutemeljeni in se razlikujejo od dejanskih izkušenj (Lord & Farrington, 2006, str. 25). 
Delodajalci na splošno menijo, da imajo starejši zaposleni določene prednosti kot so večja 
lojalnost organizaciji, več življenjskih izkušenj in boljše spretnosti v medosebnih odnosih 
(Loretto & White, 2006; Nilsson, 2018). Obenem pa se delodajalci zavedajo, da se s 
starostjo zmanjšuje produktivnost zaposlenih, saj so zdravstvene težave bolj pogoste in 
posledično prihaja do daljših bolniških odsotnosti (Loretto & White, 2006). 
Nilsson (2018) je prišel do sklepa, da so delodajalci zelo pomemben dejavnik na poti 
uspešnega vključevanja starejših na delovnem mestu. Delodajalci so tisti, ki nadzorujejo 
delovno okolje in so odgovorni za prepoznavanje omejitev in preprek, ki starejših 
zaposlenim onemogočajo nadaljevanje kariere v zadnjem obdobju pred upokojitvijo. 
Precej avtorjev je prišlo do sklepa, da na odnos delodajalca do starejših zaposlenih in 
njihove produktivnosti vpliva tudi starost delodajalca. Mlajši kot je vodja, bolj so 
negativna njegova stališča do starejših zaposlenih (Hassel & Perrewe, 1995, str. 463; Van 
Dalen idr., 2010, str. 319-320). Da imajo starejši ravnatelji bolj pozitivna prepričanja o 
starejših učiteljih potrjuje tudi angleška raziskava (Redman & Snape, 2002). Žalodec 
(2018) je v raziskavi ugotovila ravno nasprotno, saj so bila prepričanja o starejših 
zaposlenih v šibki pozitivni povezavi s starostjo ocenjevalca oziroma anketiranca. 
Prepričanja delodajalcev in nadrejenih imajo velik vpliv na starejše zaposlene in njihovo 
prizadevanje oz. željo po čimprejšnji upokojitvi. Henkens, Van Solinge in Cozijnsen (2009) 
so v raziskavi opredelili tri načine, s katerimi lahko prepričanja vodij vplivajo na tendenco 
zaposlenih po upokojitvi. Kot prvi način avtorji navajajo pomoč in oporo, ki jo vodje nudijo 
zaposlenim, drugi način je prizadevanje nadrejenega, da zaposlenemu nudi prijetno 
delovno okolje, tretji način pa je možnost, da se zaposleni v sklopu zaposlitve udeležuje 
izobraževanj in usposabljanj ter na  tak način razvija in ohranja svoje kompetence. 
Billett idr. (2011) razlagajo, da bi morala družba spremeniti poglede na starejše zaposlene 
in njihovo vrednost, saj bi jim s tem nudila delovno okolje, ki bi bilo zanje bolj 
sprejemajoče. Na tak način bi lahko zares izkoristili potencial starejših zaposlenih.  
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Žalodec (2018) meni, da bi morale organizacije, ki želijo privabiti ali zadržati starejše 
zaposlene pokazati zanimanje za njihove potrebe in jih v prvi vrsti obravnavati 
enakovredno kot mlajše sodelavce, saj na tak način spodbujajo občutek pripadnosti 
organizaciji. 
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4 VODENJE  
Uspešnost vsake organizacije temelji na aktivnem in enakopravnem sodelovanju 
nadrejenih in zaposlenih, ki jih družijo enaki interesi za dosego istega cilja. Vodenje je 
pomemben proces, ki ga izvajajo nadrejeni v vsaki organizaciji. V nadaljevanju je 
predstavljen pomen vodenja na splošno, vodenja zaposlenih v javnem sektorju in vodenja 
starejših zaposlenih. 
4.1 SPLOŠNO O VODENJU 
Vodenje je sposobnost vplivati na sodelavce in jih spodbujati ter usmerjati k želenim 
ciljem organizacije. Gre za izmenjavo večjega števila aktivnosti in dogodkov, ki se nanašajo 
na usmerjanje in ni enkratno dejanje. Vodenje je del sestavljenega procesa 
menedžmenta, le-ta pa je sestavljen iz načrtovanja, organizacije, vodenja in ocenjevanja 
Vodenje se nanaša na ljudi, saj gre za način motiviranja, usmerjanja in učinka nanje z 
namenom, da bi zastavljene naloge opravili čim bolje in s čim manj porabljene energije ter 
na koncu najpomembneje, s čim večjim zadovoljstvom (Lipičnik, 1998, str. 312). V 
ospredju vodje torej ni hierarhičen odnos v smislu nadrejenosti temveč sta ključna odnos 
in dinamika (Stare, 2005, str. 17). 
Vodenje pomeni motiviranje zaposlenih in zmožnost vplivanja na sodelavce z 
usmerjanjem in spodbujanjem z namenom doseganja nekega cilja (Mastnak, 2018). Stare 
(2005, str. 86) trdi, da je bistven dejavnik vodenja vodja. S svojim delovanjem ali 
nedelovanjem pomembno vpliva in uravnava odnos do in med sodelavci ter do samega 
dela. V splošnem je vodja največkrat definiran kot nekdo, ki kaj ali koga z zgledom in 
nasveti usmerja in vodi. V teoriji organizacije je opredelitev vodje največkrat povezana z 
doseganjem ciljev. Vodja je torej tisti, ki z zgledom in nasveti vodi sodelavce, da bi dosegel 
zastavljen cilj organizacije. 
Mihalič (2008, str. 22) razlaga, da mora dober vodja svojim zaposlenim zagotoviti dovolj 
samostojnosti pri opravljanju dela, saj se z avtonomnostjo povečuje tudi stopnja 
zadovoljstva zaposlenih. Vodja mora zaposlene na pravi način usmerjati, da so sposobni 
sami suvereno sprejemati odločitve. Vloga vodje je torej podpora in spodbuda 
zaposlenim, pomembno pa je, da vodja ne dela razlik med zaposlenimi in imajo vsi enake 
možnosti za razvoj in napredovanje na delovnem mestu. 
Eden zmed najpomembnejših dejavnikov za uspešno vodenje zaposlenih je zagotovo 
motivacija. Tekom pregleda znanstvene literature avtorjev iz različnih obdobij lahko 
povzamem povsem enotno ugotovitev, da je motivacija ključen dejavnik pri uspešnosti 
organizacij in sicer predvsem preko pravilne izbire motivacijskih dejavnikov glede na tip 
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zaposlenih in organizacije. Z uporabo in primerno regulacijo ustreznih notranjih ali 
zunanjih motivatorjev ali motivacijskih dejavnikov lahko vodje dosežejo, da iz svojih 
zaposlenih privabijo najboljše, kar vodi tako do uspešnega in učinkovitega dela in kar je 
najpomembneje z vidika upravljanja s človeškimi viri, do zadovoljstva zaposlenih. 
4.2 VODENJE V JAVNEM SEKTORJU 
Država je organizacija oblasti, ki s svojo oblastjo na prisilen način izvaja delovanje družbe 
kot celote in ima mehanizme, s katerimi ureja razmere ter neodvisno skrbi za red v državi 
v pravnem smislu. Država je glavni vodja in preko lastnih organov, ki so izvoljeni, ureja 
pravila, norme, zakone ter določa uporabo le-teh. Država preko izvoljenih organov izreka 
tudi sankcije v primeru nespoštovanja zakonov, pravil in norm (Lavtar, 2008). Stanković in 
Ćeman (2015) pojasnjujeta, da ravno zaradi tovrstnih zakonov in pravil vodje v javnem 
sektorju stagnirajo, saj jim zakonske omejitve ne dovoljujejo dovolj fleksibilnosti pri 
odločanju glede delovnih procesov. Tudi Imširović (2019) v svojem delu ugotavlja, da je 
delovanje vodij znotraj javnega sektorja precej omejeno z zakonodajo v primerjavi z 
zasebnim sektorjem in sta posledično manj izrazita tudi povezava in sodelovanje med 
zaposlenimi, ker so njihove delovne naloge že v naprej določene. 
Lavtar (2008) navaja, da imajo vse javne organizacije in zavodi, ki so del javnega sektorja, 
tudi svoje vodje. To so javni uslužbenci, zato se morajo ravnati po načelu zakonitosti. 
Naloge vodij oz. javnih uslužbencev so v prvi vrsti strokovnost, učinkovitost, politična 
nevtralnost, usmerjenost k uporabniku in delovanje po načelu ekonomičnosti. Naloga 
vodij je, da svojo organizacijo vodijo tako, da s čim manjšo porabo javnih sredstev 
zagotovijo čim boljšo kakovost delovanja za svoje uporabnike. Imširović (2019) pojasnjuje, 
da je delovanje vodij v javnem sektorju omejeno z zakoni, ki jih določa država, Lavtar 
(2008) pa kot posledico omejenosti vodij v javnem sektorju navaja tudi pomanjkanje 
manevrskega prostora pri izbiri načina motiviranja svojih zaposlenih. 
Javni sektor glede na svojo velikost in moč deluje neučinkovito (Hughes, 2003). Kettl in 
Feslar (2005) neučinkovitost delovanja javnega sektorja pojasnjujeta z neizkušenostjo 
vodij, ki so v javnem sektorju zaposleni le za določeno, velikokrat precej kratko obdobje in 
v tako kratkem času le-ti vsega znanja, izkušenj in kompetenc ne morejo prenesti na svoje 
zaposlene. Poleg tega so vodje omejeni z različnimi zakoni, ki urejajo imenovanje v nazive, 
napredovanje, razporejanje in upravljanje dela ter pravice in dolžnosti zaposlenih, ki jih 
omejujejo pri motivaciji svojih zaposlenih (Lavtar, 2008). 
Šola je eden izmed pomembnejših predpogojev kakovostnega razvoja družbe in 
posledično tudi odsev družbenega dogajanja. Cilj vsake izobraževalne ustanove je namreč 
ta, da oblikuje uspešne posameznike, ki so odraz družbe. Poslanstvo vsake šole 
motiviranje učencev, da sprejemajo nova znanja, širijo lastne potrebe in zavest ter 
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napredujejo v svojem vedenju. Odgovornost pri doseganju cilja in uspešnosti pri 
motiviranju učencev nosijo učitelji, ki morajo biti s strani ravnatelja prav tako ustrezno 
motivirani za učinkovito opravljanje svojega dela. Za uspešno šolo vedno stoji dober 
ravnatelj, ki spoštuje in upošteva tako svoje učitelje kot tudi učence, torej se ukvarja in 
skrbi za človeške potenciale učencev in učiteljev ter zna njihove potenciale in rezerve tudi 
smiselno uporabljati. Tako potenciali kot rezerve učiteljev so v vsaki šoli še vedno premalo 
izkoriščeni, predstavljajo namreč dušo in življenje vsake šole in so njen najdragocenejši 
del. Avtor poudarja, da so učitelji velikokrat zanemarjeni in pozabljeni tako s strani 
ravnateljev kot tudi staršev, ki jim navsezadnje svoje otroke zaupajo. Ravnatelji po 
mnenju avtorja pogosto pozabljajo na potencial učiteljev, zlasti na dejstvo, da je potrebno 
stalno vlagati tudi v učitelje ter skrbeti za redno vzdrževanje in aktiviranje učiteljevih 
možganov. Pomembno je, da ravnatelji učitelje ves čas uspešno motivirajo, da 
demokratično vodijo šolo, skrbijo za razvoj reflektirajoče komunikacije v šoli ter tekom 
vzgojnega in izobraževalnega procesa vodijo in organizirajo timska sodelovanja znotraj 
učiteljskega kolektiva (Brajša, 1995). 
4.3 VODENJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH 
Za države, ki se soočajo s starajočo se delovno silo je ključnega pomena, da delodajalci 
zaposlenim omogočijo izobraževanja in usposabljanja (Lazazzara, Karpinska & Henkens, 
2013). Tuomi idr. (2001, str. 320) so med drugim ugotovili, da uporaba znanja pri starejših 
zaposlenih spodbuja delovno sposobnost in uspešnost. Lazazzara idr. (2013) so spoznali, 
da je splošna zaželenost izobraževanja starejših zaposlenih precej nizka. Študija pa je 
obenem pokazala, da je verjetnost, da so starejšim zaposleni predlagana izobraževanja in 
usposabljanja večja, če je njihov vodja starejši. Do podobnega zaključka so prišli tudi Van 
Dalen, Henkens in Schippers (2010), ki so ugotovili, da so prepričanja vodij do starejših 
zaposlenih s starostjo njih samih vedno bolj pozitivna in sicer na podlagi lastnih izkušenj, 
ki jih pridobijo z leti. To pomeni, da se starejši vodje tudi bolj zavedajo dejanskih 
sposobnosti starejših zaposlenih. 
Z vidika delodajalca je ena izmed najpomembnejših vrlin zaposlenega njegova 
produktivnost (Turek & Perek-Bialas, 2013, str. 648). Študije kažejo na to, da se 
produktivnost zaposlenih z leti zmanjšuje, ohranjanje le-te pa je izziv za delodajalce, saj 
lahko z ukrepi, prilagojenimi za delo s starejšimi precej izboljšajo veščine in posledično 
produktivnost starejših (Turek & Perek-Bialas, 2013). 
Pri vzgoji in izobraževanju ima pomembno vlogo tudi komunikacija med učitelji in 
ravnateljem, ki temelji na medsebojnem zaupanju, poslušanju, spoštovanju in 
pripravljenosti sodelovati (Brajša, 1995). Komunikacija med ravnatelji in zaposlenimi je 
torej še ena izmed pomembnih vrlin dobrega vodenja in posledično pokazatelj uspešne 
šole. 
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Nilsson (2018) je prišel do spoznanja, da se vodje zavedajo, da bi lahko s pomočjo 
ukrepov, ki so usmerjeni v prilaganje delovnih nalog starejšim zaposlenim precej izboljšali 
sama delovna mesta in jim na tak način omogočili, da bi bili bolj uspešni, produktivni in 
zadovoljni tudi v zadnjih letih zaposlitve. Vendar pa je le majhen odstotek vseh 
anketiranih vodij poročalo o obstoju organizacijskih ukrepov, usmerjenih v spodbujanje 
trajnostnega delovnega položaja starejših zaposlenih. 
Starejšim zaposlenim, ki so strokovno usposobljeni za opravljanje določenega dela, 
morajo vodje omogočiti kontinuirana usposabljanja, izobraževanja in možnosti za razvoj 
na delovnem mestu (Tuomi idr., 2001). Vodje so pogosto prepričani, da se v starejše 
delavce ne splača več vlagati, ker naj bi težko spremenili način dela in razmišljanja. Ravno 
zaradi tovrstnih negativnih stališč delodajalcev do starejših zaposlenih se dogaja, da 
starejšim zaposlenim niti ne ponudijo priložnosti za izobraževanje, čeprav se jih navadno 
radi udeležijo (Warhurst & Black, 2015). 
Ravnatelj mora imeti razvite prvine demokratičnega vodenja in razvit tak način vodenja 
učiteljev, s katerim spodbuja timsko delo, sodelovanje ter dobro komunikacijo s 
kolektivom učiteljev. Medsebojno sodelovanje učiteljev je dobrodošlo tako za mlajše kot 
starejše zaposlene, predvsem z vidika izmenjave izkušenj  (Brajša, 1995). 
Kljub temu, da pozitiven odnos delodajalcev do starejših zaposlenih torej prevladuje, 
delodajalci nimajo oblikovanih strategij, katerih namen bi bil izboljšati delovne pogoje in 
starejše zaposlene obdržati na delovnem mestu (Loretto & White, 2006, str. 347). Interes 
za dodatna izobraževanja in podobne ukrepe so delodajalci pokazali le v primeru, da 
imajo zaposleni določene specifične veščine, ki jih potrebuje oddelek in ne na kar splošno 
(Nilsson, 2018, str. 57). 
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5 MOTIVACIJA 
Kljub temu, da človek večkrat opravlja popolnoma enako delo ni nujno, da delo vedno 
opravi tudi enako dobro ali dosega enake rezultate. Ravno nasprotno, rezultati niso vedno 
enaki, glede na situacijo pa se lahko spreminja tudi človekovo vedenje. Ravno zaradi 
tovrstnih razlik se pojavljajo vprašanja, zakaj se vedenje iste osebe tako razlikuje iz dneva 
v dan in v različnih situacijah. Ob iskanju odgovora so se avtorji raziskav s področja te 
tematike vedno zapletli v raziskovanje enega najpomembnejših pojmov v psihologiji in 
sicer motivacije (Lipičnik & Možina, 1993). 
Uspešna dejavnost vsake organizacije temelji na uspešnosti zaposlenih, le-ta pa temelji na 
motivaciji zaposlenih (Zamečnik, 2014, str. 851). Zaposleni, ki so višje motivirani s tem 
pripomorejo tudi k večji uspešnosti organizacije, medtem ko je pri nizko motiviranih 
zaposlenih ravno obraten učinek na uspešnost organizacije. Nizka motivacija zaposlenih je 
namreč povezana z večjim absentizmom, izčrpanostjo in posledično tudi večjo 
odsotnostjo zaposlenih od dela, kar negativno vpliva na rezultate organizacije (Bjorklund, 
Jensen & Lohela-Karlsson, 2013, str. 571). 
5.1 OPREDELITEV MOTIVACIJE 
Kobal Grum in Musek (2009) motivacijo definirata kot potrebo, hotenje ali željo oz. 
notranji proces, ki človeka spodbuja k nekemu ciljno usmerjenemu vedenju in k 
zadovoljitvi te potrebe. Motivacija vpliva tudi na smer in intenzivnost vedenja k 
določenemu cilju. Je psihološki proces, ki z določeno intenziteto usmerja in vpliva na naše 
vedenje (Petri & Govern, 2004).  Intenziteta pa je lastnost motivacije, ki je odvisna od 
tega, kako močno si človek želi doseči cilj (Lipičnik, 2002). 
Luthans (2008) razlaga, da je motivacija proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in ga 
spremlja specifično vedenje, katerega namen je zadovoljiti ali vsaj zmanjšati potrebo in s 
tem doseči cilj. 
Prvi, ki je podal pobude na področju motivacije v psihologiji dela je bil sistematik V. H. 
Vroom, ki se je ukvarjal z motivacijskimi teorijami, predvsem s teorijo pričakovanja. 
Raziskoval je, zakaj se zaposleni v organizacijah bolj odločajo za določene cilje kot za 
druge (Lipičnik, 1998). Motivacijo za delo iz izbire ali smer delovnega vedenja Vroom 
razlaga z izrazito kognitivnim ali spoznavnim vzorcem motivacijskega vedenja, 
sestavljenega iz petih motivacijskih dejavnikov. To so plačilo oz. zaslužek, zadovoljstvo v 
zvezi s porabo lastne energije, proizvajanje dobrin in uslug, povezava z družbo in kot 
zadnji še družbeni položaj (Trstenjak, 1979). 
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Treven (1998) trdi, da ima motivacija dva pomena. Če jo proučujemo v povezavi z 
organizacijo, je pomembna strategija oz. aktivnost s strani vodstva oz. managementa, saj 
vodje spodbujajo svoje zaposlene, da bi povečali njihovo učinkovitost in bi organizacija 
posledično dosegala boljše rezultate. Drugi pomen motivacije pa se pojavi, če izhajamo iz 
psihološkega vidika in se nanaša na duševno ter notranje stanje posameznika (Treven, 
1998, str. 106). 
Robbins (2005) je motivacijo definiral v smislu pripravljenosti za aktivno vedenje v smeri 
zadovoljitve potrebe posameznika. Landy in Becker (1987, v Treven, 1998, str. 106) pa 
menita, da se motivacija navezuje na vedenje in v sklopu le-tega na sprejem, usmeritev, 
intenzivnost, vztrajnost in na konec neke oblike vedenja. Iz vseh interpretacij različnih 
avtorjev lahko zagotovo sklepam, da so glavni elementi motivacije potreba, motivacijski 
cilj in motivacijsko vedenje. 
5.2 MOTIVACIJSKI PROCES 
Motivacijski procesi in motivacija imajo velik vpliv na delovno zavest, lahko jo namreč na 
različne načine oblikujejo in preusmerjajo, z vidika motivacijskih dejavnikov pa je mogoče 
preučevati različne pojave v procesu dela, na primer uspešnost pri delu, absentizem, 
utrujenost in podobno (Trstenjak, 1979). 
Motivacijski proces Kobal Grum in Musek (2009) razlagata kot povezovanje treh prvin 
motivacije in sicer potrebe (navadno je to snovni ali informacijski primanjkljaj), dejavnosti 
(vedenje, usmerjeno k uravnavanju primanjkljaja) in cilji (sredstvo, ki omogoči 
uravnavanje primanjkljaja). Motivacijski proces poteka v treh fazah. V prvi fazi se pojavi 
potreba oz. določen primanjkljaj. Druga faza je motivacijska dejavnost, torej usmerjeno 
iskanje sredstev, s katerimi primanjkljaj, ki je nastal, uravnamo. Za to je potreben 
pobudnik oz. dejavnik, ki povzroči javljanje motiva, posledica pa je motivacijska dejavnost, 
usmerjena v končni cilj motivacijskega procesa. Tretja faza motivacijskega procesa je torej 
doseg cilja in s tem uravnan primanjkljaj ter zadovoljena potreba iz prve faze (Kobal Grum 
& Musek, 2009). 
Ko je cilj dosežen, lahko le-ta povzroči pojavljanje druge, še višje potrebe, za celoten 
proces motivacije pa so pomembna tudi čustva posameznika, ki aktivirajo in priskrbijo 
dovolj energije za celoten proces motivacije (Musek, 1993). 
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Slika 2: Shematičen prikaz motivacijskega procesa 
 
Vir: Musek (1993, str. 264) 
5.3 MOTIVI IN MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Zadovoljitev potrebe je končni rezultat in namen motivacije ter se veča s pomembnostjo 
izpolnjenega motiva oz. motivacijskega dejavnika (Lipičnik & Možina, 1993, str. 44). Motivi 
so težnje znotraj vsakega posameznika, ki so usmerjene k določenemu cilju, zbujanje teh 
teženj oz. hotenj pa Lipovec (1997, str. 109) imenuje motivacija. 
Uhan (1999) pravi, da je motiv razlog in hotenje, da človek deluje. »Uspešnost vsakega 
človeka je odvisna tudi od njegovega znanja, to je od usposobljenosti, psihofizičnih in 
spoznavnih sposobnosti in vedenja, kar uporabi pri uresničevanju njegovih ciljev« (str. 1). 
Motiv ali motivacijski dejavnik spodbudi človeka k nekemu dejanju oziroma nedejanju. Le-
ta ustvari posledice, ki so zelo pomembne za človeštvo v smislu dejanja in nehanja 
človeka, kot na primer v socialnih odnosih, znanosti, v poslovnem svetu, pri 
zadovoljevanju potreb in podobno (Uhan, 2000, str. 30). 
V literaturi se pojavljajo različni načini razvrščanja motivov. Motive avtorji razvrščajo 
glede  na pomen, glede na nastanek le-teh in glede na njihovo razširjenost med ljudmi 
(Lipičnik & Možina, 1993, str. 37-38). 
Glede na pomen in vpliv motivov na posameznika ločimo primarne in sekundarne motive. 
Primarni motivi so tisti motivi, ki so ob prisotnosti bistveni za obstoj posameznika in 
človeku omogočijo preživetje. Glede na področje ločimo v življenju posameznika ločimo 
biološke in socialne motive, ob nezadovoljitvi le-teh pa je ogrožen človekov obstoj 
(Lipičnik, 1998, str. 154). Sekundarni motivi pa so tisti motivi, ki so individualni, torej se 
nanašajo na vsakega posameznika in na njegov socialni del življenja (Lipičnik & Možina, 
1993, str. 38). 
Lipičnik (1998, str. 154) glede na nastanek motivov v posamezniku loči podedovane in 
pridobljene motive. Podedovane motive človek pridobi z rojstvom, pridobljene motive pa 
si ljudje pridobivamo tekom življenja. 
POBUDNIKI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
POTREBA CILJ 
ENERGIJA 
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Motive po razširjenosti ločimo na univerzalne, regionalne in individualne motive. 
Univerzalni motivi se pojavljajo pri vseh ljudeh, za regionalne velja, da se pojavijo le pri 
neki določeni skupini ljudi na specifičnem območju, individualni motivi pa nastopijo le pri 
posameznikih (Lipičnik & Možina, 1993, str. 37-38). 
Tabela 1: Lastnosti primarnih bioloških, primarnih socialnih in sekundarnih motivov 
 Primarni biološki  
motivi 
Primarni socialni 
motivi 
Sekundarni 
motivi 
1. VLOGA 
- primarne 
- sekundarne 
 
 
- potrebe po snoveh 
(hrana, voda) 
- potrebe po izločanju 
- potrebe po fizični 
celovitosti 
- potrebe po spanju, 
počitku 
- seksualne potrebe 
 
 
- potrebe po 
uveljavljanju 
- potreba po družbi 
- potrebe po 
spremembi 
- potreba po 
socialnem 
konformizmu 
 
 
- interesi 
- stališča 
- navade 
- (potreba po 
alkoholu) 
- (narkomanija) 
2. NASTANEK 
- podedovane 
- pridobljene 
3. PODROČJA 
- biološke 
- socialne 
4. RAZŠIRJENOST 
- univerzalne 
- regionalne 
- individualne 
Vir: Lipičnik & Možina (1993, str. 38-39) 
Na motivacijo lahko vplivajo različni dejavniki, najpogostejša je interakcija med tremi. To 
so individualne razlike, organizacijska praksa in značilnosti dela. Individualne razlike med 
posamezniki predstavljajo osebne potrebe posameznika, njegove lastne vrednote, 
prepričanja in zanimanja. Vsakega človeka torej motivira drugačna kombinacija 
motivacijskih dejavnikov, saj smo si med seboj različni. Nekateri posamezniki z veseljem 
opravljajo določeno delo že samo zaradi tega, ker so jim všeč določene značilnosti dela. 
Pri organizacijski praksi pa je govora predvsem o  politiki organizacije, splošni politiki in 
sistemu nagrajevanja v organizaciji. Nagrade privlačijo nove zaposlene in starejše 
prepričajo, da ostanejo v organizaciji. Z nagradami nadrejeni v organizaciji motivirajo 
svoje zaposlene in so posledica uspešno opravljenega dela (Lipičnik, 1998, str. 162-163). 
Kot navaja Trstenjak (1979), je pri nas že leta 1962 Jezernik predstavil 7-stopenjsko 
lestvico motivacijskih dejavnikov, ki je zajemala zanimivost dela, prijetnost predstojnikov, 
tovarištvo med sodelavci, možnost napredovanja, zaslužek, ugodnosti v podjetju in težnjo 
po vodenju drugih. 
Mihalič (2008, str. 26) pojasnjuje, da je kontinuirano in ustrezno motiviranje zaposlenih 
bistveno za uspešno opravljanje dela in posledično tudi za zadovoljstvo zaposlenih ob 
uspešno zaključenem delu. Avtor nadrejenim priporoča različne motivacijske dejavnike za 
motiviranje svojih zaposlenih in sicer  zunanje ali notranje motivacijski dejavnike oziroma 
denarne ali nedenarne nagrade za dosežene uspehe. 
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Topovšek (2006, str. 1) med materialne in s tem zunanje spodbude k delu prišteva plačo, 
regres, različna denarna nadomestila, stimulacije in honorarje. Nematerialni motivatorji 
oziroma zunanje spodbude k delu so stalnost in varnost zaposlitve, narava dela, vzdušje v 
službi, dobri medsebojni odnosi in odnos nadrejenih ter pohvale in graje. Materialni 
motivacijski dejavniki kot je plača in drugi denarni dodatki ter finančne nagrade so lahko 
pomembno in močno sredstvo za motiviranje zaposlenih, zlasti zaradi zadovoljevanja 
osnovnih človeških bioloških potreb. Avtor poudarja, da ima fleksibilen del plače vlogo 
močnega motivatorja le dokler ne postane obvezen in s tem samoumeven. Enako velja za 
vse materialne motivacijske dejavnike. Tudi Gruban (2007) trdi, da so finančne nagrade 
sicer velik motivacijski dejavnik, vendar ne traja dolgo. Poleg tega meni, da finančne 
nagrade niso spodbudne za kreativnost zaposlenih in prav tako ne spodbujajo dobrih 
medosebnih odnosov znotraj kolektiva, saj se velikokrat zaradi denarnih nagrad pojavi 
pretirana tekmovalnost med sodelavci. 
Nematerialni dejavniki oziroma notranji motivacijski dejavniki imajo bolj pozitiven vpliv na 
motivacijo zaposlenih. Nematerialne spodbude veljajo za prave spodbude, ki na dolgi rok 
motivirajo zaposlene za uspešno in zadovoljno opravljanje dela (Topovšek, 2006, str. 2-4).  
Lamut (2019) meni, da so za zaposlene pomembni tako zunanji kot notranji motivacijski 
dejavniki, saj se zaposleni med seboj razlikujejo. Zunanji motivacijski dejavniki velikokrat 
spodbudijo določene aktivnosti, ki jih lahko posameznik s pomočjo notranjih motivacijskih 
dejavnikov potem ohranjajo in vzdržujejo. 
Uhan (2000, str. 30) prav tako navaja notranje in zunanje motivacijske dejavnike, ki so bolj 
ali manj povezani z delom in vrednotenjem dela: 
- plača, osebni dohodek in zaslužek 
- zanimivost dela 
- primerno delovno in življenjsko okolje 
- možnost napredovanja 
- možnost strokovnega izpopolnjevanja 
- medsebojni odnosi med sodelavci 
- razporeditev delovnega časa 
- možnost polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti 
- priznanje za uspešnost pri delu 
- stalnost in zanesljivost zaposlitve 
- soodločanje o delu 
Aziz in Ahmad (2011, str. 53) poudarjata pomembnost usposabljanja oziroma strokovnega 
izpopolnjevanja kot motivacijskega dejavnika. Menita, da ima redno usposabljanje in 
izobraževanje zaposlenih pomembno vlogo za uspešnost vsake organizacije. 
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Grachova (2019) je na skupini profesorjev, zaposlenih v eni izmed ljubljanskih gimnazij, 
raziskovala dejavnike, ki profesorje motivirajo pri delu. Največ udeležencev intervjuja je 
navedlo, da jih pri delu najbolj motivirajo dobri medsebojni odnosi v kolektivu, tako med 
profesorji kot tudi v odnosu z ravnateljem. Na drugem mestu so bile ujemajoče se 
vrednote s sodelavci in ravnatelji, upoštevanje njihovih mnenj, avtonomnost pri delu in 
možnost izbire ter napredovanje in izobraževanje na delovnem mestu. Rezultati so 
pokazali, da profesorje najbolj motivirajo notranji motivacijski dejavniki. Grachova (2019) 
pojasnjuje, da avtonomnost pri delu pomeni možnost za profesorje, da si sami 
organizirajo svoje urnike in sami izbirajo projekte ter sodelavce na projektih, v katerih 
sodelujejo. 
Za uspešno delo in funkcioniranje učiteljev je pomembno tudi sodelovanje v kolektivu, za 
kar je potrebno medsebojno zaupanje tako med učitelji, kot tudi v odnosu med učitelji in 
ravnateljem ter navsezadnje učenci (Brajša, 1995). 
Peklar in Boštjančič (2012) sta v raziskavi ugotovili, da se pri udeležencih raziskave, ki 
nimajo vloge vodij v javnem sektorju bolj izraža motivacija, kjer se regulacije povsem 
prepoznajo z vrednotami, potrebami in cilji, ki so ponotranjeni. Udeleženci določene 
dejavnosti sicer opravljajo zaradi končnega rezultata in ne toliko zaradi zadovoljstva, ki ga 
občutijo ob opravljanju aktivnosti. Kljub temu se je pri vseh zaposlenih najbolj izrazila 
notranja motivacija. 
Rožman in Tominc (2014) sta v raziskavi, kjer sta raziskovali upravljanje starostne 
raznolikosti na delovnih mestih uporabili motivacijske dejavnike, ki izhajajo iz različnih 
preteklih raziskav in merskih lestvic za merjenje motivacijskih dejavnikov, zadovoljstva in 
produktivnosti zaposlenih. V anketni vprašalnik sta vključili naslednje motivacijske 
dejavnike: 
- pohvala, priznanje 
- možnost napredovanja 
- primerno delovno okolje 
- višina plače 
- dobri medosebni odnosi 
- možnost izobraževanja, usposabljanja 
- samostojnost pri delu 
- fleksibilnost delavnika 
- podaljšan dopust 
- možnost ustvarjalnosti pri delu 
- možnost sodelovanja pri pomembnih odločitvah 
- možnost menjavanja delovnih nalog 
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Avtorici sta ugotovili, da nekateri motivacijski dejavniki v povprečju bolj motivirajo 
starejše zaposlene kot mlajše. To so pohvala in priznanje, primerno delovno okolje, dobri 
medsebojni odnosi, samostojnost pri delu in fleksibilnost delavnika. Možnost 
napredovanja ter možnost menjavanja delovnih nalog pa v povprečju bolj motivirajo 
mlajše zaposlene. Avtorici sta v sklopu raziskave preverili tudi morebitne razlike v 
produktivnosti starejših in mlajših zaposlenih, kjer so zaposleni z lestvico strinjanja 
ocenjevali strinjanje z navedenimi trditvami: 
- Želim si napredovati. 
- Želim si nenehno izobraževanje in usposabljanje. 
- Všeč mi je delo, ki zahteva novosti in izzive. 
- Poskušam biti ustvarjalen/na pri večini stvari, ki jih počnem. 
- Zaposleni prihajajo k meni po nasvet glede dela, rešitev. 
- Svoje znanje pridobljeno skozi izkušnje prenašam na druge zaposlene. 
Rezultati so pokazali, da so izkušnje in znanje starejših zaposlenih za organizacijo zelo 
pomembni in jih starejši zaposleni prenašajo na mlajše, kot po ugotovitvah avtoric 
Rožman in Tominc (2014) potrjujejo že pretekle raziskave. Starejši zaposleni se v 
povprečju bolj kot mlajši strinjajo s trditvama, da zaposleni prihajajo k njim po nasvet in 
rešitev glede dela in da svoje znanje, ki so ga pridobili skozi izkušnje prenašajo na druge 
zaposlene. Avtorici sta ugotovili, da statistično značilne razlike med mlajšimi in starejšimi 
zaposlenimi obstajajo, kar pomeni, da bi bila v organizacijah smiselna uvedba upravljanja 
starostne raznolikosti. 
Brajša (1995) trdi, da je timsko delo pomemben dejavnik pri oblikovanju dobrih učiteljev. 
Razlaga, da brez timskega dela ni razvoja, saj lahko le tim razvija šolo in ne posameznik. 
Ravnatelji bi se morali zavedati, da je ključ do uspešnega vodenja v veliki meri v timskem 
sodelovanju in ustvarjalnem delu učiteljev, ki je plod timskega dela. Skrivnost uspešnega 
tima je torej dobra izbira strokovnjakov oz. učiteljev, dobrega vodenja ravnateljev in 
medsebojnemu zaupanju. 
Avbelj (2011) je v raziskavi ugotovila, da denar ne igra velike vloge pri motiviranju 
zaposlenih v slovenskih osnovnih šolah za razliko od dobrih odnosov med sodelavci. Dobri 
medsebojni odnosi v kolektivu so največji motivacijski dejavnik, za katerega so odgovorni 
tako učitelji sami kot tudi ravnatelji, ki lahko s spodbujanje neformalnih druženj, dela v 
skupinah in timih znotraj kolektiva pripomore k boljšim odnosom med učitelji. Na splošno 
so notranji motivacijski, kot so pohvale, priznanja s strani ravnatelja in dobri medsebojni 
odnosi bolj pomembni in učinkoviti motivacijski dejavniki kot zunanji. 
Glede na ugotovitve preteklih raziskav je pomembno, da vodja prepozna razlike med 
starejšimi in mlajšimi zaposlenimi in zaposlene motivira glede na potrebe posameznika na 
podlagi primerno izbranih motivacijskih dejavnikov. Naloga vodje je, da se za namen dviga 
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motivacije in delovne zavzetosti zaposlenega usmeri na primerne zunanje ali notranje 
motivacijske dejavnike. 
Naloga nadrejenih v vsaki organizaciji je, da ugotovijo, kateri motivacijski dejavniki so 
najprimernejši za različne skupine zaposlenih. Izbira ustreznih motivacijskih dejavnikov je 
odvisna od okolja, obdobja in od osebnosti zaposlenih. Nadrejeni morajo ugotoviti, kdaj 
aktivirati določene ukrepe ter katere zaposlene v določenih situacijah in obdobjih 
aktivirati, da dosežejo čim bolj učinkovite rezultate (Uhan, 2000, str. 30-31). 
5.4 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Eno izmed najpomembnejših vprašanj in izzivov vodij je motivacija zaposlenih. To velja 
tudi za ravnatelje različnih izobraževalnih ustanov, tako osnovnih kot tudi srednjih šol, ki 
jih obravnavam v magistrskem delu. Strokovnjaki, ki se ukvarjajo z raziskovanjem 
motivacije zaposlenih si niso povsem enotni glede motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na 
človekovo dejavnost. Nekateri menijo, da na človekovo delovanje in vedenje vplivajo bolj 
notranji motivacijski dejavniki, drugi trdijo, da so to zunanji motivacijski dejavniki, kot so 
na primer denar, ki ga nujno potrebujemo za preživetje. Vsi raziskovalci se strinjajo, da na 
vedenje ne vpliva samo en motivacijski dejavniki, temveč je dejavnikov več in se lahko 
med sabo prepletajo ali pa so odvisni eden od drugega in vsi skupaj vplivajo na človekovo 
dejavnost. Hilmarsson in Rikhardsson (2011) pojasnjujeta, da so se motivacijske teorije 
začele drastično spreminjati v začetku 20. stoletja, saj so do takrat ljudje na splošno veljali 
za bolj lene in jim opravljanje dela ni bilo najbolj blizu. Nekatere motivacijske teorije so se 
razvijale tudi desetletja, saj so jih raziskovalci kategorizirali na različne načine. Marzel 
(2000) pojasnjuje, da vsaka motivacijska teorija temelji na proučevanju posameznega 
vidika motivacije in je zato potrebno upoštevati, da različni dejavniki tudi drugače vplivajo 
na motivacijo. Hilmarsson in Rikhardsson (2011) omenjata denar kot prvi in edini 
motivacijski dejavnik, ki je bil odvisen od tega, koliko je posameznik naredil. Sredi 20. 
stoletja so se začeli pojavljati drugačni in novi pogledi na motivacijo zaposlenih, ki so 
prepoznali tudi druge, bolj kompleksne potrebe in posledično motivacijske dejavnike, kot 
je samo denar, ki je pred tem veljal za enega izmed najpomembnejših motivatorjev za 
opravljanje določenega dela. 
Z motivacijo zaposlenih so se začeli bolj intenzivno ukvarjati po letu 1930 (Locke & 
Latham, 2004, str. 388). Eden izmed prvih strokovnjakov s področja motivacije, ki je v 
sklopu raziskovanja znanstvenega managementa omenil motivacijo zaposlenih, je bil 
Frederick Winslow Taylor (Locke & Latham, 1990, str. 240). Taylorjeva teorija razlaga, da 
obstaja samo en način, s katerim je mogoče opravljati določeno delo. Naloga delodajalcev 
oziroma vodij je, da pravi način poiščejo in določijo, ter posledično organizirajo delo tako, 
da so izpolnjeni najboljši pogoji za kvalitetno in učinkovito opravljanje dela. Taylor je 
menil, da se lahko tovrsten način dela prenese na kakršnokoli dejavnost, kar vodi do 
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odličnih rezultatov podjetja, k večjemu zadovoljstvu vseh zaposlenih in posledično k 
boljšemu poslovanju in uspešnemu podjetju (Daft & Marcic, 2011, str. 25). 
Motivacijske teorije se ukvarjajo s preučevanjem razlogov, zakaj se ljudje obnašamo na 
točno določen način in ne drugače in zakaj ob določenih situacijah izberemo točno 
določeno obnašanje in ne drugega (Marzel, 2000). Na podoben način motivacijske teorije 
pojasnjuje Dobre (2013), ki trdi, da motivacijske teorije razlagajo posameznikovo 
obnašanje v določenih situacijah. 
Avtorji motivacijskih teorij so poskušali pojasniti vzroke za vedenje ljudi in tudi procese, ki 
določeno vedenje povzročijo (Treven & Sriča, 2001, str. 126). Razvilo se je torej več 
motivacijskih teorij, le-te pa se iz različnih zornih kotov osredotočajo na vzgibe, s katerimi 
pojasnjujejo vzgibe, ki so posledica določenega tipa motivacije. V nadaljevanju sem 
opisala zgodovino in tipe motivacijskih teorij ter najpomembnejše motivacijske teorije, za 
katere menim, da vplivajo na motivacijo posameznika za pripravljenost izobraževanja, 
tudi pri starejših zaposlenih. 
Med prvimi motivacijskimi teorijami se je že leta 1901 pojavila psihoanalitična teorija, 
katere utemeljitelj je Freud. Teorija predstavlja osnovo za nadaljnje motivacijske teorije, 
ki so se razvile kasneje. Freudova teorija govori o tem, da na človekovo dejavnost vplivajo 
močne notranje sile, ki posameznika spodbujajo k določenemu vedenju z namenom 
dosega notranjega ugodja ali v izogib notranjemu neugodju. Željo po uveljavitvi in socialni 
moči je kasneje izpostavil Adler in s tem razložil socialno motivacijo. V poznejšem obdobju 
so različni raziskovalci s področja motivacije predstavili človekovo potrebo, ki so jo 
razložili kot aktivator motivacijskega procesa (Trunkl, 2004). 
Kognitivne motivacijske teorije temeljijo na osnovi potrebe, pričakovanj in postavljanju 
ciljev. Pri kognitivnih teorijah med dražljajem in reakcijo posredujejo kognitivni procesi 
Tudi teorije emocij naj bi imele precejšen vpliv na aktivnost posameznika. Nekatere 
motivacijske teorije so v kasnejšem obdobju združevale emotivne in kognitivne vidike 
(Trunkl, 2004 ). Centa (2018) pojasnjuje, da je vsenavzočnost čustev v človekovem 
življenju ključen dejavnik, ki vpliva na njegovo vrednotenje, zato so čustva pomemben 
sestavni del vrednot posameznika. Humanistični pristop motivacijskih teorij pa kot 
najpomembnejši del motivacije poudarja socialne potrebe in zadovoljstvo (Marzel, 2000). 
Teorije samoaktualizacije, kot sta na primer Maslowa in Goldsteinova teorija, temeljijo na 
pomembnosti občutka lastne vrednosti, sposobnosti in uspešnosti, kar je pomembno za 
aktivacijo procesa motivacije (Trunkl, 2004). 
Kasneje so se postopoma razvijale različne skupine motivacijskih teorij. Treven (1998) 
motivacijske teorije razdeli na vsebinske in procesne. Marzel (2000) poleg vsebinskih in 
procesnih teorij našteva še behavioristične teorije ter teorije socialnega učenja. 
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Behavioristične teorije se usmerjajo na ravnanje posameznika ter na rezultat, ki sledi 
določenemu ravnanju. Teorije socialnega učenja pa razlagajo, da na vedenje ljudi poleg 
zunanjih procesov vplivajo tudi notranji procesi (Marzel, 2000). Dobre (2013) razlaga, da 
so se motivacijske teorije začele uveljavljati predvsem zaradi uporabe različnih strategij 
motivacije, ki so se počasi spreminjale glede na okoliščine. 
Motivacijske teorije se ločijo glede na vsebino in sicer na teorije, kjer vsebina temelji na 
potrebah ter na kognitivno procesne teorije, ki se osredotočajo predvsem na dinamiko 
procesa motivacije in želijo razložiti, kako sam proces motiviranja deluje (Dobre, 2013). 
Vsebinske teorije motivacije se osredotočajo na raziskovalne motivacijske dejavnike, ki 
temeljijo na osebnosti posameznika ter na dejavnike okolja, ki proizvajajo višji nivo 
aktivnosti oziroma vedenja (Tušak & Tušak, 2001, str. 33). Procesne teorije motivacije pa 
izhajajo iz zavestnega ravnanja posameznika, kjer le-ta oceni morebitne posledice in 
rezultate izbranega vedenja in svojo aktivnost izbere zato, da doseže točno določen 
rezultat, ki ga pričakuje (Marzel, 2000). 
5.4.1 Vsebinske teorije motivacije 
Marzel (2000) pojasnjuje, da vsebinske teorije motivacije ali teorije potreb izhajajo iz 
psihologije, njihov glavni temelj pa so potrebe posameznika in njihova razlaga. Vsebinske 
teorije torej razlagajo, zakaj nekateri posamezniki potrebujejo določene motivacijske 
dejavnike kot so plača ali višina plače, odgovornost, samostojnost pri delu ter varnost, 
medtem ko drugih ne potrebujejo. Prav tako vsebinske teorije razlagajo, katere cilje želijo 
posamezniki izpolniti. Ravnanje posameznikov torej je usmerjeno v točno določene cilje, 
ki so bistveni za analizo človeških potreb. Vsebinske teorije torej želijo poiskati vzroke za 
neko določeno vedenje posameznika in kaj jih pri tem spodbuja. Wright (2016) trdi, da 
vsebinske motivacijske teorije poskušajo poiskati in pojasniti natančne motivacijske 
dejavnike, ki motivirajo zaposlene na njihovih delovnih mestih. Prav tako meni, da teorije 
potreb temeljijo na prepričanju, da so potrebe glavni elementi vsebine motivacije. 
Zapletenost potreb lahko narašča, ker lahko določeni potrebi zadostimo z več različnimi 
cilji, ki se razlikujejo od posameznika. Tosi (1998, v Treven, 1998, str. 112) med vsebinske 
motivacijske teorije uvršča Maslowo motivacijsko teorijo hierarhije potreb, teorijo ERG 
oziroma Aldeferjevo teorijo in Herzbergovo dvofaktorsko motivacijsko teorijo. Poleg vseh 
naštetih Osabiy (2015) med vsebinske teorije motivacije uvršča še McClellandovo teorijo 
socialno pridobljenih potreb in dosežkov. 
5.4.1.1 Maslowa teorija hierarhije potreb 
V Maslowi hierarhiji potreb so le-te hierarhično razporejene. Maslow je leta 1943 potrebe 
uvrstil in jih predstavil v petih stopnjah. Wright (2016) po Maslowi teoriji hierarhije potreb 
kot prve potrebe najnižje ravni našteva fiziološke potrebe, ki so bistvene za preživetje 
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posameznika in so osnova za nadaljnji razvoj potreb na višjih ravneh. To so na primer 
kisik, hrana, voda, spanje, oblačila, prebivališče in spolnost. Sledijo potrebe druge stopnje 
in sicer potrebe po varnosti (fizična zaščita, varnost družine, potreba po zaposlitvi in 
stabilnosti okolja). Tretjo stopnjo predstavljajo potrebe po pripadnosti ali družbene 
potrebe po razvoju tesnih družbenih vezi (potreba po družini, ljubezni, sprejetosti med 
prijatelji, sodelavci). Sledi četrta raven in potreba po ugledu ter spoštovanju. Človek ima 
namreč potrebo po družbenem položaju, statusu in dosežkih, potrebo po sprejemanju 
okolice ter priznanju s strani drugih ljudi. Zadnja, peta stopnja potreb je potreba po 
samouresničevanju oziroma samoaktualizaciji, ki pomeni samouresničevanje lastnega 
potenciala skozi osebno rast. Maslowa teorija med potrebe najvišje stopnje uvršča 
izobrazbo, aktivnosti v prostem času, odkritost, zaupanje in zavedanje (Wright, 2016). 
Maslow in številni avtorji, ki razlagajo njegovo teorijo poudarjajo, da so naše potrebe 
odvisne od tega, kar že imamo, hkrati pa se potrebe in želje ves čas večajo. Treven (1998, 
str. 113) meni, da je tudi dejavnost človeka usmerjena navzgor in stremi k vedno bolj 
privlačnim ciljem. Šele ko so zadovoljene fiziološke potrebe prve stopnje, sledi 
zadovoljevanje potreb druge stopnje. Na tak način človekove potrebe rastejo vse do 
zadnje stopnje (Maslow, 1943, str. 374; Wright, 2016). Ko je potreba določene stopnje 
zadovoljena, le-ta ne pripomore več k motivaciji posameznika. Za ponovno aktivacijo 
motivacije je potrebno sprožiti naslednjo stopnjo potreb po lestvici navzgor (Luthans, 
2005). Samo potrebe, ki so še nezadovoljene, lahko motivirajo posameznika (Mullins, 
2013). Zadnja, najvišja raven potreb se pojavi redko, saj v večini primerov ljudje ne uspejo 
zadovoljiti nižjih stopenj potreb, ki so pogoj za uresničitev višjih (Pačnik, 2019). Potreba 
po uresničevanju predstavlja najvišjo stopnjo človekovih potreb in hkrati predstavlja željo 
posameznika, da bi delal stvari, za katere je sposoben. Te potrebe naj bi posameznika 
motivirale, da svojo percepcijo pretvori v realnost in stvarnost (Treven, 1998, str. 115). 
Maslow je trdil, da določena potreba ni v celoti zadovoljena, v kolikor ni povsem dosežena 
naslednja potreba po hierarhični lestvici navzgor (Osabiya, 2015). 
Maslow model hierarhije potreb so različni avtorji razlagali s pomočjo prirejene različice 
vsebinskega modela delovne motivacije. Fiziološka, temeljna potreba zaposlenih je 
osnovna plača, toplota in zrak. Potrebe po varnosti in s tem drugo raven potreb 
predstavljajo varnost zaposlitve in varno delo, zdravstveno in pokojninsko zavarovanje ter 
sindikati, bonitete in možnost napredovanja. Tretjo stopnjo potreb predstavljajo potrebe 
po pripadnosti. To so socialne in družbene potrebe po sodelavcih, delu v skupini, delo v 
formalnih in neformalnih skupinah ter potreba po vodji. Naslednjo raven potreb zastopajo 
potrebe po ugledu in spoštovanju, kot so potreba po priznanju, boljši status, večja 
odgovornost, višji nazivi in statusni simboli ter promocije. Najvišjo raven potreb prestavlja 
potreba po uresničevanju, kamor avtorji uvrščajo možnosti izobraževanj in napredovanj 
ter posledično rasti na delovnem mestu. Najvišjo raven torej predstavlja želja po osebni 
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rasti in razvoju ter hkrati potreba po izkoriščanju vseh svojih sposobnosti in talentov 
(Treven, 1998, str. 115; Daft, Kendrick & Vershinina, 2010, str. 609). 
5.4.1.2 Aldeferjeva teorija ali teorija ERG 
Aldeferjeva teorija temelji na njegovem raziskovanju Maslowe teorije hierarhije potreb v 
povezavi z različnimi raziskavami v praktičnem smislu (Luthans, 2005, str. 244). ERG 
teorija se imenuje po treh glavnih potrebah in sicer po eksistenčni potrebi oziroma 
potrebi po obstoju, potrebi po povezovanju in odnosih ter potrebi po razvoju in osebni 
rasti.  ERG teorija se od Maslowe teorije hierarhije potreb razlikuje po tem, da med 
hierarhijami potreb ne ločuje tako striktno in meni, da je potrebno pri zadovoljevanju 
človeških potreb upoštevati tudi različne dejavnike kot so izobrazba posameznika, 
družbeni položaj družine in kulturno okolje (Kuppuswamy idr., 2017). Luthans (2005) 
razlaga, da je razlika med Maslowo teorijo hierarhije potreb v tem, da pri teoriji ERG ni 
nujno, da so potrebe na nižji ravni zadovoljene, preden lahko posameznika motivirajo 
nove potrebe z višje ravni. 
Aldeferjeva teorija izpostavlja dejstvo, da lahko posameznik zadovolji več potreb naenkrat 
na različnih ravneh hierarhije potreb (Ather, Khan & Hoque, 2011). Zupan idr. (2009, str. 
196) kot potrebe po obstoju naštevajo višino plače in dodatke k plači in pravičnost plače 
ter fizično varnost in potrebo po zadovoljivih življenjskih razmerah. Med potrebe po 
povezovanju in odnosih spada delo z ljudmi, odprtost za socialne stike z drugimi ljudmi, 
ugled, podpora ter spoštovanje s strani drugih. Avtorji med potrebe po osebni rasti in 
razvoju prištevajo potrebe po samostojnosti pri delu in aktivnostih ter potrebo po izzivih 
pri delu. Med potrebe po razvoju spada tudi samospoštovanje, identifikacija z delom, ki 
ga posameznik opravlja ter potreba po uporabi lastnih sposobnosti v čim večji meri. 
Kuppuswamy idr. (2017) razlaga, da je ena izmed značilnosti Aldeferjeve teorije ta, da je 
ravno potreba po izpolnitvi potreb eden izmed najpomembnejših dejavnikov pri motivaciji 
zaposlenih na delovnem mestu. 
5.4.1.3 Herzbergova dvofaktorska teorija 
Maslowo teorijo hierarhije potreb je leta 1959 izpopolnil tudi Frederick Herzeberg, ki je z 
dvofaktorsko teorijo razdelil faktorje motivacije na dva sklopa in sicer na skupino 
motivatorjev in skupino higienikov. Herzbergova dvofaktorska teorija govori o tem, da bi 
mogel vsak človek sam poiskati motivacijo znotraj sebe brez dodatnih zunanjih spodbud 
(Herzeberg, 1987, str.6). Herzeberg je raziskoval motivacijo zaposlenih s proučevanjem 
inženirjev in računovodij in glede na rezultate uvedel dvostopenjsko teorijo, s pomočjo 
katere bi lažje razumeli motivacijske dejavnike zaposlenih in tudi zadovoljstvo zaposlenih 
(Turabik & Baskan, 2015). 
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Herzberga je zanimalo, kaj pri zaposlenih, ki jih je preučeval, aktivira zadovoljstvo ali v 
nasprotnem primeru nezadovoljstvo pri delu. V tem smislu je prvič spregovoril o teoriji, ki 
loči higienike in motivatorje (Bassett - Jones & Lloyd, 2005). Higieniki predstavljajo osnovo 
zadovoljstva posameznika in šele ko je le-ta izpolnjena, je posamezniku smiselno povečati 
zadovoljstvo z motivatorji. V kolikor se higieniki drastično povišajo, le-ti za posameznika 
postanejo samoumevni (Turabik & Baskan, 2015). Med higienike spadajo politika 
organizacije, nadzor, medosebni odnosi z nadrejenimi in sodelavci, status in varnost, 
plača, delovni pogoji in delovno okolje (Alshmemri, Shahwan-Akl & Maude, 2017; 
Herzberg, 2003). Ko so našteti higieniki pri delu zagotovljeni, se lahko do določenega 
nivoja prepreči nezadovoljstvo in poveča učinkovitost pri delu. S higieniki na povečanje 
zadovoljstva ni mogoče vplivati. Za doseganje visoke učinkovitosti pri delu in za povečanje 
zadovoljstva se morajo nadrejeni osredotočati na motivatorje (Miner, 2005). Le-ti za 
razliko od higienikov zaposlene motivirajo in so neposredno povezani z delom. To so na 
primer samostojnost in odgovornost, napredovanje in razvoj, izzivi pri delu ter priznanja 
za dosežke in spoštovanje. Motivatorji imajo vpliv na zadovoljstvo posameznika pri delu, 
medtem ko higieniki povzročajo nezadovoljstvo pri delu. V kolikor vodjem uspe delo med 
zaposlenimi organizirati na tak način, da je delo vsebuje motivatorje, potem bodo 
zaposleni pri opravljanju dela zadovoljni in bodo posledično tudi bolj uspešni pri 
opravljanju le-tega (Herzberg, 2003, str. 6). 
Lipičnik in Možina (1993, str. 43)  povzemata ugotovitve Herzberga in pojasnjujeta, da 
skoraj ne obstaja faktor, ki bi ga lahko uvrstili samo pod motivatorje ali samo pod 
higienike. Naloga vodje v organizaciji je, da se odloči kdaj in v kolikšni meri bo uporabljala 
higienike in motivatorje oziroma oboje hkrati. Pomembno je, da se elemente obeh skupin 
ustrezno uporablja in s tem poveča motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji 
(Lipičnik & Mežnar, 1998, str. 168). 
5.4.1.4 McClellandova teorija socialno pridobljenih potreb in dosežkov 
McClelland je v svoji teoriji socialno pridobljenih potreb in dosežkov poudaril tri potrebe, 
ki so v življenju najbolj pomembne in jih posameznik sčasoma ustvari oziroma izoblikuje. 
Tri potrebe, ki jih omenja so potreba po moči, potreba po sodelovanju in potreba po 
dosežkih (Turabik & Baskan, 2015). 
McClelland (2015) trdi, da lahko vodje v organizacijah svoje zaposlene najbolj motivirajo s 
pomočjo prepoznavanja njihov potreb oziroma potreb vsakega posameznika in na podlagi 
prepoznane potrebe prilagodijo motivacijske dejavnike. Med drugim meni, da ena 
potreba vedno prevladuje pred drugima dvema in ta prevlada ene izmed potreb definira 
specifično vedenje posameznika. V kolikor ima posameznik bolj izrazito potrebo po 
doseganju boljših rezultatov, ga lahko vodja motivira tako, da mu postavlja nove izzive pri 
delu. 
33 
 
5.4.1.5 Leavittova motivacijska teorija 
Leavitt je s svojim modelom poskušal prikazati delovanje motivov. Leavittova motivacijska 
teorija temelji na potrebi, ki jo povzroči dražljaj, kot je na primer sprememba v okolju ali 
dražljaj znotraj posameznika. Potreba, ki se pri ljudeh pojavi je lahko intelektualne narave, 
senzorična ali pa motorična. Funkcija potrebe je med drugim ta, da sproži motivacijo 
posameznika. Stanje pomanjkanja in s tem potreba povzroči napetost, ki je pravzaprav 
subjektivno doživljanje potrebe. Potreba in napetost nato skupaj povzročita določeno 
aktivnost. Potrebe so usmerjene k cilju, ki je lahko proces, pojav ali objekt, le-ta pa 
povzroči zmanjšanje napetosti in posledično zadovoljitev potreb. V kolikor posameznik z 
doseženim cilje vseeno ne zmanjša napetosti, lahko sklepamo, da cilja ni doživel na način, 
s katerim bi zadovoljil potrebo. Zadnjo stopnjo Leavittove motivacijske teorije predstavlja 
olajšanje, ki ga posameznik občuti, ko doseže cilj. Olajšanje je namreč subjektivno stanje 
posameznika, ki je posledica doseženega cilja, ki si ga je posameznik zastavil (Lipičnik, 
1998, str. 166-167). 
Lipičnik (1998, str. 167) razlaga, da lahko vodje s pomočjo Leavittove motivacijske teorije 
ugotovijo, katerim dejavnostim morajo posvetiti več pozornosti. Nadrejeni lahko sklepajo, 
kakšne dejavnosti pripravijo svojim zaposlenim, da jih vodijo do določenih ciljev. Zaradi 
ciljev so nadrejeni motivirani, zato je pomembno, da vodje premišljeno izberejo cilje in 
aktivnosti, s katerimi posamezniki lahko dosežejo cilj in občutijo olajšanje. Če zaposleni ne 
občuti olajšanja, ne ve, če je njegov motiv sploh zadovoljen. Le s pomočjo primernih ciljev 
se lahko sproži želeno reakcijo. 
5.4.1.6 Hackman – Oldhamov model obogatitve dela 
Hackman – Oldhamov model obogatitve dela temelji na preteklih ugotovitvah 
Herzbergove dvofaktorske teorije in jo hkrati nadgrajuje (Možina, 1994, str. 502). Model 
želi ugotoviti, na kakšen način lahko nadrejeni izboljša, obogati delo in značilnosti dela, da 
bi motiviral svoje zaposlene in na tak način povečal njihovo zadovoljstvo pri delu. 
Hackman in Oldham v sklopu svojega modela opredeljujeta osnovne pogoje za 
povečevanje motivacije pri delu. Model obogatitve dela ponazarjajo tri kritične psihološke 
okoliščine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem mestu (Lipičnik, 1998, str. 169). Trije 
pogoji, ki morajo biti izpolnjeni za notranjo motivacijo zaposlenih so poznavanje 
rezultatov svojega dela, doživljanje odgovornosti, da zaposleni verjamejo, da so samo oni 
odgovorni za rezultate svojega dela ter doživljanje pomembnosti. To pomeni, da imajo 
zaposleni občutek, da so naloge, ki jih opravljajo, pomembne (Černetič, 2007, str. 227-
228). 
Z doživljanjem pomembnosti se pri zaposlenih pojavi zaznavanje, da se določeno delo 
splača opravljati, posledica pa je velika motiviranost za opravljanje dela. Motivacija se pri 
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zaposlenih prav tako poveča z doživljanjem odgovornosti pri delu, ki vodi do občutka 
osebne rasti. Če zaposleni pozna rezultate, posledično pozna tudi ravni uspešnosti in na 
tak način se motivacija zaposlenih precej poveča (Lipičnik, 1998, str. 502). Model 
značilnosti oz. obogatitve dela poudarja pomen razlik med posameznimi zaposlenimi. 
Različen je namreč tudi učinek, ki je povezan z značilnostmi dela (Treven, 1998, str. 121). 
Lipičnik (1998b, 169-170) pojasnjuje, da so v sklopu modela obogatitve dela zaznavanje 
vrednosti dela, občutek odgovornosti ter poznavanje uspešnosti sestavni deli, ki imajo 
skupaj velik in pomemben vpliv na višjo motiviranost zaposlenih pri delu. Vsi trije 
elementi oziroma kritične psihološke okoliščine morajo biti prisotne in čim bolj intenzivne, 
da je posledično intenzivna tudi motivacija zaposlenih. 
5.4.2 Procesne teorije motivacije 
Procesne teorije se ukvarjajo z raziskovanje glavnih procesov ravnanja ljudi, ki vodijo do 
določenih ciljev (Marzel, 2000). Pavšek (2010) razlaga, da se procesne teorije ukvarjajo z 
iskanjem odgovorov, kako se sploh pojavi določena oblika vedenja. Pri procesnih teorijah 
torej ni poudarek na motivacijskih dejavnikih, ki določeno vedenje oziroma ravnanje 
povzročijo. Bistven je način, kako se spremembe v vedenju pojavijo. Med glavne procesne 
teorije uvrščamo teorijo pričakovanja, teorijo spodbujanja in teorijo pravičnosti. Precej 
avtorjev preteklih raziskav med procesne teorije motivacije prišteva tudi McGregorjevo 
teorijo X in Y. 
5.4.2.1 Vroomova teorija pričakovanja 
Vroomova teorija pričakovanja je po mnenju Robbinsa (2003) najbolj izpopolnjena teorija 
motivacije in zadovoljstva. Glede na opisane vsebinske teorije motivacije se Vroomova 
teorija razlikuje predvsem v tem, da nima določenih jasnih in konkretnih predlogov, kaj 
točno motivira zaposlene (Ather, Khan & Hoque, 2011, str. 125). Parijat in Bagga (2014) 
razlagata, da so glede na Vroomovo teorijo za motivacijo zaposlenih najpomembnejše štiri 
spremenljivke in sicer prizadevanje, uspešnost posameznika ter nagrade s strani 
organizacije ali osebni dosežki. 
Lipičnik (1998, str. 167) pojasnjuje, da je po Vroomovi teoriji intenzivnost težnje 
posameznika po točno določenem vedenju odvisna od modela pričakovanja in modela 
privlačnosti. Model pričakovanja pomeni, da bo vedenju posameznika sledila točno 
določena posledica, model privlačnosti pa se nanaša na privlačnost le-te. 
Vroomova teorija temelji na treh komponentah oziroma spremenljivkah, te pa so valenca, 
pričakovanje in instrumentalnost. Valenca pomeni moč vrednot, koristi in spodbud, ki jih 
ima posameznik do nagrad. Pričakovanje pomeni posameznikovo predvidevanje, da je 
trdo delo in napor poplačan z določeno posledico oziroma doseženim ciljem. Z 
35 
 
instrumentalnostjo Vroom pojasnjuje povezanost že doseženega cilja, ki ga posameznik 
pričakuje na prvi stopnji, z novim ciljem na drugi stopnji. To pomeni, da dosežen cilj vedno 
vodi do višjega, torej posameznik na tak način napreduje in je cilj instrument, s katerim 
lahko doseže nov cilj (Luthans, 2005, str. 147). 
Lee (2007) razlaga, da so po Vroomovi teoriji pričakovanja bistvene tri komponente in 
sicer valenca, pričakovanje in instrumentalnost, ki skupaj tvorijo motivacijo posameznika. 
To pomeni, da je motivacija posameznika večja, kadar so vrednosti komponent višje in 
hkrati motivacije ni, če katera izmed komponent ni prisotna. 
Marzel (2002) je raziskovala na kakšen način se povečuje motivacija zaposlenih in na kako 
le-ta vpliva na delovno uspešnost zaposlenih. Ugotovitve raziskave so temeljile na 
principih motivacijskega modela, ki si ga je postavila in sicer na pričakovanju, poštenosti 
ter pravičnosti. Marzel (2002) pojasnjuje, da je pričakovanje osnovano na Vroomovi 
motivacijski teoriji in domneva, da so zaposleni zmožni izbrati tako vedenje, ki bi njihove 
cilje lahko realiziralo. V kolikor ima posameznik velika pričakovanja, je to posledica visoke 
motivacije, do večjih razočaranj pa lahko pride ob neprimernem nagrajevanju za določeno 
delo, ki je bilo dobro opravljeno. 
5.4.2.2 Teorija spodbujanja 
Treven in Sriča (2001, str. 135) pojasnjujeta, da teorija spodbujanja temelji na uporabi 
zunanjih nagrad, s pomočjo katerih želijo nadrejeni vplivati na svoje zaposlene in na 
njihovo vedenje. V kolikor posameznik dobro opravlja svoje delo je nagrajen z različnimi 
ugodnostmi kot so višja plača, pohvale in priznanja. Teorija hkrati zapostavlja notranje 
občutke posameznika, predvsem njegova pričakovanja, ki predstavljajo pomemben 
dejavnik za vedenje zaposlenega. Zunanje nagrade lahko na motivacijo posameznika 
delujejo negativno, zlasti pri zaposlenih, ki opravljajo raznolika in na splošno zanimiva 
dela. Pri opravljanju nezanimivih del je navadno ravno obratno, saj so zunanje nagrade, 
kot je na primer plača, priporočljive in velikokrat nujne za motiviranje zaposlenih pri 
opravljanju dela. 
Nagrade lahko na osebno motivacijo vplivajo negativno. Če je zaposleni za določeno delo 
osebno motiviran, lahko zunanje nagrajevanje njegovega dela zmanjšajo prvotno, osebno 
motivacijo za delo. To pomeni, da se lahko osebna, notranja motivacija posameznika 
spremeni v zunanjo motivacijo in zaposleni posledično svojega dela ne opravlja več iz 
osebnega zadovoljstva, temveč zaradi nagrade in zaslužka (Treven, 1998, str. 122). 
5.4.2.3 Teorija pravičnosti 
Teorijo pravičnosti je zasnoval J. Stacy Adams in poudaril pomembnost pravičnosti pri 
motivaciji zaposlenih v organizaciji. Lipičnik (1998, str. 172) pojasnjuje pričakovanja 
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zaposlenih, da jim organizacija, v kateri so zaposleni, vrne podobno vrednost, kot so jo 
sami vložili s svojim delom in trudom. Če vložki v delo in prejemki iz opravljenega dela 
niso v ravnotežju potem pravičnost ne obstaja. Treven in Sriča (2001, str. 137) menita, da 
je za določanje nagrad potrebna premišljenost nadrejenih, saj si zaposleni lahko različno 
razlagajo pojem pravičnosti in se med primerjanjem vložkov in prejemkov s sodelavci 
lahko počutijo prikrajšane in dvomijo v pravičnost sistema nagrajevanja znotraj 
organizacije. 
Nagrade imajo smisel in povečujejo zadovoljstvo med zaposlenimi le v primeru, da so le-
te med zaposlenimi pravično ovrednotene (Perry, Mesch & Paarlberg, 2006). 
5.4.2.4 McGregorjeva teorija X in Y 
Douglas Murray McGregor je leta 1960 predstavil teoriji X in Y. Obe teoriji preučujeta 
vedenje ljudi in predpostavljata, da je način motivacije zaposlenih s strani vodij odvisen 
od predvidevanj glede človeške narave (Russ, 2013, str. 238). Dobre (2013)  razlaga, da 
obe McGregorjevi teoriji temeljita na predpostavkah o človeški naravi in motivaciji. 
Lipičnik in Možina (1993, str. 41) pojasnjujeta teorijo X, s katero je McGregor 
predpostavljal, da so po naravi vsi ljudje leni in jih je posledično potrebno k delu prisiliti. 
Za motivacijo posameznikov je potrebno uporabiti različna prisilna sredstva. Možina 
(2002) razlaga, da imajo posamezniki tipa X precej nizke ambicije, niso odgovorni in 
zadovoljujejo v večini nižje potrebe. Posledično potrebujejo tako organizirano podjetje, 
kjer je delo jasno hierarhično razporejeno in kjer zaposleni prejmejo točna navodila za 
opravljanje dela. Take posameznike najbolj motivira plača, večkrat pa za opravljanje dela 
potrebujejo prisilo in grožnje s strani nadrejenih. Tudi Dobre (2013) pojasnjuje, da je 
velika večina posameznikov s strani vodij motivirana tako, da so kaznovani ali pa v 
nasprotnem primeru nagrajeni s finančnimi spodbudami. Vodje so mnenja, da je 
potrebno pri delu z neodgovornimi zaposlenimi ukrepati z zunanjim nadzorom oziroma 
morebitnimi sankcijami, saj jih lahko le na tak način nadzorujejo pri opravljanju dela. 
McGregor je bil glede teorije X večkrat deležen negativnih pripomb in kritik, zato je tudi 
sam začel dvomiti o veljavnosti le-te, še posebno v smislu demokratične in sodobne 
družbe (Dobre, 2013). 
Teorijo Y je McGregor predstavil kot popolno nasprotje teoriji X. Teorija Y namreč 
domneva, da so ljudje po naravi željni dela, odgovornosti in so zanesljivi delavci, katere je 
potrebno le usmerjati (Lipičnik, 1994, str. 41). Teorija Y torej domneva, da so za doseganje 
rezultatov odgovorni zaposleni na način, da vzdržujejo dobre odnose s sodelavci in 
nadrejenimi, so samoiniciativni in ne potrebujejo zunanjega nadzora pri opravljanju dela. 
Za razliko od teorije X so zaposleni po teoriji Y motivirani za zadovoljevanje potreb višjih 
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stopenj in na tak način prispevajo k uspešnosti organizacije, v kateri so zaposleni (Russ, 
2011, str. 826). 
Različni avtorji, ki so se v preteklosti ukvarjali z raziskovanjem motivacijskih teorij na 
podoben način razlagajo domneve teorije Y. Pojasnjujejo, da zaposleni ne potrebujejo 
zunanje kontrole, nadzora pri delu ali celo groženj, da bi se trudili pri opravljanju dela. 
Zaposleni so ustvarjalni tako pri samem delu kot tudi pri reševanju problemov. 
Zaposlenim fizični ali umski napori pri opravljanju dela predstavljajo nekaj normalnega, saj 
delo jemljejo kot igro in vedo, da po delu sledi počitek. Zaposleni ne potrebujejo posebnih 
usmeritev s strani nadrejenih, saj si delo prilagajajo in usmerjajo sami, ker so ustrezno 
motivirani sami od sebe. V kolikor imajo zaposleni primerne pogoje, se z veseljem učijo, 
sprejemajo nove odgovornosti in jih sami tudi poiščejo (Zupan idr., 2009; Weihrich & 
Koontz, 1999). Podobno pojasnjuje teorijo Y Dobre (2013), ki meni, da teorija pojasnjuje 
kreativnost, visoko motiviranost in ciljno usmerjenost zaposlenih, kar je posledica pravilne 
oziroma ustrezne izbire motivacijskih dejavnikov s strani nadrejenih. Možina (2002) prav 
tako meni, da zaposlenih po teoriji Y ni potrebno siliti k delu, saj z veseljem sprejemajo 
odgovornosti za delo. 
Russ (2011, str. 827) razlaga, da je psiholog John Firman, ki se je ukvarjal z raziskovanjem 
zadovoljstva zaposlenih že leta 1973 ugotovil, da so zaposleni, ki spadajo v teorijo Y bolj 
zadovoljni pri opravljanju svojega dela kot tisti, ki spadajo v teorijo X. 
5.4.2.5 Porter – Lawlerov model pričakovanja 
Pačnik (2019) razlaga, da Porter – Lawlerov model pričakovanja temelji na sistemu 
motivacije, namen katerega je spodbujanje uspešnosti pri delu s pomočjo nagrajevanja 
zaposlenih. Nagrade so prilagojene naporu, ki ga posameznik vloži v delo, ki ga opravlja. 
Pri modelu je pomembno, da obstaja povezava med trudom posameznika, ki ga vloži v 
delo in med nagrado, ki jo za opravljeno delo prejme. 
Porter in Lawler sta v svojem modelu poudarila, da sam napor pri opravljanju dela 
oziroma moč motivacije ni neposredna pot do uspeha. Avtorja menita, da tudi 
zadovoljstvo pri delu ni odvisno samo od končnega uspeha, temveč tudi od možnosti za 
prejemanje nagrad, ki so pošteno razporejene glede na vloženi trud pri opravljanju 
določene naloge (Weihrich & Koontz, 1999, str. 473). 
Miner (2015) pojasnjuje, da je Porter – Lawlerov model zgrajen iz različnih faktorjev, ki 
imajo vpliv na motivacijo posameznika. Te spremenljivke so napor, vrednost nagrade, 
verjetnost napora za doseganje nagrade, uspešnost pri delu, tip nagrade ter končno 
zadovoljstvo ob opravljenem delu. 
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Tudi Luthans (2005) v svoji raziskavi razlaga delovanje modela pričakovanj, ki govori o 
tem, da na motivacijo zaposlenega vpliva več različnih kognitivnih spremenljivk, ki se 
povezujejo. Motivacija je posledica percepcije možnosti za prejem poštenih nagrad za ves 
vložen napor pri opravljanju določenega dela. Pravične in poštene nagrade so glavno 
vodilo zaposlenega h končnemu zadovoljstvu po opravljenem delu. 
Napor, prva izmed spremenljivk, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, pomeni porabljeno 
energijo, ki jo posameznik vloži za opravljanje dela. Druga spremenljivka je vrednost 
nagrade, ki mora biti za zaposlene najprej privlačna in nato sprejemljiva in primerna za 
opravljen napor, ki ga zahteva delovno mesto. Nagrada mora za posameznika 
predstavljati primerno vrednost, da le-ta ohranja stopnjo napora in se še bolj trudi 
uspešno opravljati delo. Verjetnost napora za doseganje nagrade pomeni, da lahko 
zaposleni sami ocenijo stopnjo napora in truda, ki ga bodo vložili v opravljanje dela in 
doseganje nagrade. Trudu in naporu sledi uspešno in učinkovito opravljeno delo. Stopnja 
uspešnosti je odvisna od lastnosti posameznika, od vloženega truda ter znanja in 
intelektualnih sposobnosti posameznika. Ena izmed spremenljivk je tudi nagrada, ki je 
lahko za zaposlenega notranjega ali zunanjega tipa.  Zunanje nagrade so lahko na primer 
plača, pohvala ali priznanje. Notranje nagrade pa so zadovoljstvo znotraj zaposlenega, 
torej čustva, ki jih občutijo zaposleni, ko določeno delo dobro opravijo. Učinek notranjih 
in zunanjih nagrad je zadovoljstvo posameznika, zlasti, če je nagrada primerna ali boljša 
od pričakovanj zaposlenega. To pomeni, da je nagrada poštena in je zaposleni zadovoljen 
z razmerjem med vloženim trudom in končno nagrado (Miner, 2015). 
5.4.2.6 Skinnerjeva teorija okrepitve 
Teorijo okrepitve je v začetku 70. let 20. stoletja razvil Burrhus Frederic Skinner, nekateri 
avtorji pa so jo v preteklih raziskava poimenovali tudi teorijo spodbujanja s pomočjo 
posledic (George & Gareth, 1999). Skinnerjeva teorija se ukvarja z vedenjskim pristopom 
na delovnem mestu, motivacijo pa razlaga kot preoblikovanje vedenja znotraj organizacije 
in na tak način s strani nadrejenih usmerjenega vedenja zaposlenih (Željković Anžiček, 
2016). 
Teorija okrepitve po Skinnerju deluje po principu vedenjskega kroga. Prične se z 
dražljajem ali več le-teh, ki zaposlenega pripravijo do določenega vedenja. Vedenje, s 
katerim se zaposleni odzove na dražljaj je usmerjeno v določen cilj, kar pomeni, da želi to 
delo opraviti. Posledica vedenja, torej določene aktivnosti je opravljeno delo, za katerega 
posameznik prejme nagrado ali v nasprotnem primeru kazen, če naloge ni opravil dobro. 
Nagrada ali kazen predstavljata motivacijo za obnašanje oziroma vedenje posameznika v 
prihodnje (Možina, 1994, str. 508; Dimovski, Penger & Žnidaršič, 2005, str. 235). Tudi 
Ivanko (2007, str, 76-77) na podoben način pojasnjuje vedenjski krog Skinnerjeve teorije 
okrepitve. Meni, da zaposleni na podlagi ciljev organizacije in pravil nadrejenih ugotovi, 
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kakšne posledice prinaša določeno vedenje in na podlagi tega oblikuje svoje vedenje v 
prihodnje. 
Lipičnik (1998b) našteva različne metode, s katerimi lahko nadrejeni v organizacijah 
vplivajo na svoje zaposlene, v kolikor želijo, da bi le-ti opustili ali pričeli z določenim 
vedenjem pri opravljanju dela. Ena izmed metod je pozitivna okrepitev, s katero lahko 
vodje pri zaposlenih dosežejo ponavljanje določenega vedenja tudi v prihodnje in sicer s 
pomočjo pozitivne posledic, kot so priznanja in nagrade. V kolikor je vedenje zaposlenih 
primerno, lahko vodje umaknejo negativne posledice in negativne okrepitve. Če vedenje 
zaposlenih ni primerno, nadrejeni s pomočjo kazni zaposlene odvračajo od neželenega 
vedenja. Obstaja tudi ugašanje ali preziranje vedenja, kar pomeni, da vedenje 
zaposlenega ni ne nagrajeno in ne kaznovano ter posledično sčasoma ugasne. 
5.4.2.7 Problemsko motivacijska teorija 
Problemsko motivacijska teorija opisuje situacijo, ki za posameznika ni prijetna, in stremi 
k temi, da jo reši ali spremeni. Ljudje torej določeno situacijo, ki ni prijetna označijo kot 
problem, ki je definiran kot stanje v posamezniku, ki povzroča neprijetne občutke in 
posameznika prisili, da bi ta problem rešil ali vsaj spremenil (Lipičnik, 1998, str. 170). 
Problem torej povzroči silo, ki sproži določeno aktivnost posameznika. Na tak način bi 
lahko tudi nadrejeni motivirali svoje zaposlene. Ustvarili bi probleme, katere bi zaposleni 
reševali. Veliko je posameznikov, ki imajo nad svojimi potreba nadzor in v kolikor nimajo 
na voljo ustreznih pogojev za zadovoljitev le-teh, je niti ne zadovoljijo ter kljub temu, da 
potrebe ne morejo zanikati, le-to skrivajo pred drugimi. To je lahko razlog, da ljudje, ki 
niso motivirani nimajo ali niti ne zaznajo problemov, ki so okoli njih (Lipičnik, 1994). 
5.4.3 Druge motivacijske teorije 
5.4.3.1 Teorija ekonomske motivacije 
Uhan (2000, str. 22) kot temelj teorije ekonomske motivacije navaja trditev, da je človek 
ekonomsko živo bitje in delo opravlja zato, da bi od tega zaslužil. Pojasnjuje, da 
materialne dobrine zaposlenim predstavljajo glavni motivacijski dejavnik, ki jih spodbuja, 
da opravljajo vse naloge in aktivnosti, ki jih njihovo delovno mesto zahteva in so pogoj za 
prejem zaslužka. 
Po teoriji ekonomske motivacije je denar torej spodbuda, s katero je posameznik 
motiviran, da opravlja določeno delo. Opravljanje dela pa prinaša denar oziroma zaslužek. 
Nagrajevanje z denarjem predstavlja spodbudo in motivacijo le dokler ne postane dejstvo 
in je za zaposlene že samoumevna. Za zaposlene, katerim denarne in materialne dobrine 
pomenijo veliko ali pa posameznike z nizkimi plačami, predstavljajo denarne nagrade 
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precej večjo spodbudo in motivacijo kot zaposlenim, ki imajo večjo plačo in zagotovljen 
normalen način življenja (Kočevar, 2000, str. 30-31). Tudi Uhan (2000, str. 22) trdi, da 
teorija ekonomske motivacije najbolj odgovarja skupinam zaposlenim z nizkimi zaslužki, 
zaposlenim, ki jim materialne dobrine pomenijo smisel v življenju ter predvsem mladim 
zaposlenim, ki so v fazi ustvarjanja družine in organiziranja življenja. 
5.4.3.2 Reddinova teorija Z 
Za teorijo Z je značilno, da za razliko od teorij X in Y, ki opazujeta skrajnosti vedenja ljudi, 
le-ta spremlja posameznika iz realnih izhodišč in brez skrajnosti. Osnove Reddinove teorije 
Z so dejstva, da ima človek voljo in je naklonjen tako dobremu kot slabemu. Teorija 
predpostavlja, da medčloveški odnosi podpirajo in spodbujajo človeka, poleg tega 
posameznika motivira razum. Medsebojno delovanje ljudi temelji na medsebojni 
odvisnosti, najboljši opis za človek pogled na druge ljudi pa je stvarnost (Vila, Kovač, 1997, 
str. 95-96). Teorija Z se je torej razvila s predpostavko, da lahko ljudje postanejo delovni, 
če jim nadrejeni oblikujejo primerne vrednote (Ivanuša Bezjak, 2006, str. 90). 
Rožič (2008) trdi, da teorija omogoča sodoben metodološki pristop k delu, saj spodbuja 
delo v skupinah, timih ter delo na različnih projektih. Na tak način je najlažje pristopati k 
usklajenim odločitvam in učinkovitem delu znotraj organizacije. Naloga nadrejenih je, da s 
primernimi načini vodenja svoje zaposlene motivira na tak način, da delo opravijo čim bolj 
uspešno in hkrati učinkovito. 
5.4.3.3 Frommova motivacijska teorija 
Erich Fromm se je spraševal zakaj ljudje delamo, odgovor pa razlaga z motivacijsko 
teorijo, ki se po njem imenuje. Ugotovil je, da ljudje delajo, ker bi radi nekaj imeli ali nekaj 
postali. Tisti, ki bi radi nekaj imeli se usmerjajo predvsem na materialne dobrine, tistim, ki 
bi radi nekaj bili, pa je najpomembnejši status in ugled v družbi. Frommova motivacijska 
teorija pripomore k pravi izbiri motivacijskih dejavnikov pri motiviranju posameznika. 
Teorija je za nadrejene pri vodenju v organizacijah uporabna v smislu pravilne izbire 
motivacijskih orodij za obe vrsti zaposlenih in posledično za vsakega zaposlenega posebej 
(Lipičnik, 1998, str. 170-171). 
Prudič (2015) poudarja pomembnost ustreznega kombiniranja materialnih in 
nematerialnih dejavnikov pri  motiviranju zaposlenih. 
5.4.3.4 Teorija samodoločenosti 
Na področju motivacije je izmed bolj poznanih teorij motivacije teorija samodoločenosti, 
ki sta jo definirala Deci in Ryan. Avtorja precejšnjega števila raziskav s tega področja se že 
štiri desetletja ukvarjata z raziskovanjem področja motivacije pri delu in sta avtorja enega 
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izmed tipov motivacijskih teorij in sicer teorije notranje in zunanje delovne motivacije. 
Ukvarjata se torej s povezavo motivacije pri delu in teorije samodoločenosti. Pri 
definiranju slednje ločujeta med dvema različnima vrstama motivacije, ki temeljita na 
različnih razlogih in ciljih, ki povzročijo določeno vedenje. Najbolj je očitna razlika med 
notranjo motivacijo, za katero je značilno, da nam je določena aktivnost že sama po sebi 
prijetna in zanimiva ter nas že samo delovanje v zvezi z aktivnostjo nagrajuje in na drugi 
strani zunanjo motivacijo, ki povzroči, da nekaj naredimo le zato, ker vodi do nekega cilja, 
ki nam prinese želen rezultat, ki ga želimo doseči zaradi končne nagrade. V tem primeru 
aktivnost ni prijetna sama po sebi, temveč nas motivira le končni cilj (Deci & Ryan, 2000). 
5.5 ZUNANJA IN NOTRANJA MOTIVACIJA 
V literaturi se izraza notranja motivacija in intrinzična motivacija ali pa zunanja in 
ekstrinzična motivacija največkrat pojavljata kot izraza z enakim pomenom. Precej 
avtorjev torej enači pojma notranja in intrinzična motivacija. Avtorji raziskav, v katerih so 
se ukvarjali predvsem z raziskovanjem različnih motivacij, pa največkrat uporabijo izraza 
»intrinzično in ekstrinzično« za motivacijo ter izraza »notranje in zunanje« za nagrade. 
Intrinzično motivacijo torej poganjajo notranje nagrade, ekstrinzično motivacijo pa 
zunanje nagrade. Pomembno je torej ločiti pojma notranjih in zunanjih nagrad od 
notranje in zunanje motivacije. 
Ko je govora o motivaciji, izraza »notranji in zunanji« povezujemo z vedenjem oz. 
obnašanjem posameznika, ne glede na to, ali je razlog za opravljanje določenega dela 
ljubezen do samega dela ali ne. Ko pa je govora o nagradah, se izraza »notranji in zunanji« 
osredotočata na osebo, ne glede na to, ali nagrada izhaja iz posameznika, ki opravlja 
določeno delo (Deci & Ryan, 2000). 
Pečjak (1987, str. 176) razlaga pojavljanje notranje motivacije neodvisno od zunanjih 
dejavnikov in jo definira kot notranjo potrebo po obvladovanju določene situacije ter 
samousmerjanje v tem stanju. Za razliko od notranje motivacije pa je zunanja motivacija 
odvisna od zunanjih dejavnikov kot so materialne nagrade, na primer denar. 
Če je posameznik ekstrinzično motiviran, opravlja aktivnosti zaradi posledic, kot so 
denarne nagrade, plačilo in druge podobne denarne koristi. V kolikor tudi aktivnosti niso 
zanimive, je potrebna za motivacijo uporabiti ekstrinzične posledice (Eyal & Roth, 2011, 
str. 258). Zunanja oziroma ekstrinzična motivacija se odraža skozi različne oprijemljive 
nagrade in je usmerjena na rezultate. Zaposleni, ki verjamejo, da opravljanje določenega 
dela koristi njihovi zaposljivosti, so zunanje motivirani in opravljajo delo zgolj zaradi želje 
po dosegu cilja in ne za to, ker bi v delu uživali (Hetty, Schrerus, Cuyper, Jawahar & 
Peeters, 2012, str. 113). 
42 
 
Ekstrinzično motivacijo nekateri avtorji delijo na štiri podvrste in sicer na zunanjo 
motivacijo kot sta plačilo ali pohvala, na introjecirano motivacijo, kjer se poskušamo 
izogniti slabi vesti, občutku krivde in skrbem. Tretja podvrsta ekstrinzične motivacije je 
identificirana motivacija, ki pomeni, da človek prepozna vrednost v določeni aktivnosti in 
verjame, da je delo, ki ga opravljala pomembno in dragoceno. Četrto podvrsto predstavlja 
integrirana motivacija, kjer posameznik zaradi notranjih vzrokov sodeluje v določeni 
aktivnosti. To pomeni, da posameznika delo veseli in z delom notranje raste (Moran, 
Diefendorff, Kim & Liu, 2012, str. 354). 
Ryan in Deci (2000, str. 56-57) pojasnjujeta, da je lahko posameznik intrinzično motiviran 
le za opravljanje določenih aktivnosti in sicer takih, ki v zameno ponujajo zadovoljstvo ob 
opravljanju dela ter izziv in zabavo. Intrinzična motivacija je torej prisotna v razmerju med 
dejavnostjo in posameznikom, ki jo opravlja. Avtorja menita, da intrinzična motivacija 
obstaja v vsakem človeku, nagrada pa je že opravljanje dela samega in zadovoljstvo, ki je 
ob tem prisotno. Tudi Bhadoriya in Chauhan (2013) trdita, da intrinzična motivacija 
nastopi ob opravljanju dela, brez da bi bil posameznik spodbujen z zunanjimi nagradami. 
Avtorja trdita, da so raziskave pokazale povezanost intrinzične motivacije z užitki 
zaposlenih pri opravljanju določenega dela. 
Notranja motivacija izhaja iz človekovih vzgibov, ki so odvisni od interesov, želja in ambicij 
posameznika. Če je prisotna močna notranja motivacija, se posameznik pri opravljanju 
dela bistveno bolj potrudi in je zato tudi bolj uspešen, saj delo opravlja z veseljem. Človek 
tako zadovolji svoje potrebe, svoje motive in hkrati tudi svoje interese. Interesi so namreč 
področja, ki posameznika zanimajo, zato je pomembno, da je tudi delo, ki ga posameznik 
opravlja povezano z lastnimi interesi (Musek in Pečjak, 2001, str. 97-98). 
Z notranjo motivacijo lahko posameznik postane zadovoljen in uspešen. Vsak človek ima 
potrebo po ustvarjanju, izpopolnjevanju, osebni rasti ter usmerjanjem svojega življenja, 
kar je povezano tudi z odgovornostjo in s samoodločanjem. Različni avtorji motivacijo 
primerjajo z motivacijo pri igri, ko prav tako uživamo že ob samem procesu, torej 
opravljanju naloge in ne samo ob končnem cilju, ki ga dosežemo (Pink, 2011, str. 39). 
Različne motivacijske teorije vsaka na svoj a hkrati podoben način razlagajo povezavo 
med delom in uspešnostjo pri delu ter posledično tudi zadovoljstvom s samim delom.  
Znanih je  precej teorij motivacije, s katerimi različni avtorji razlagajo in pojasnjujejo 
delovanje motivacije. Deci in Ryan (1980) s teorijo samodoločenosti razlagata dva glavna 
pojma teorije in sicer avtonomno in kontrolirano motivacijo v povezavi z zunanjo in 
notranjo motivacijo. Trdita, da lahko posameznik oz. zaposleni ponotranji tudi zunanjo 
motivacijo v primeru, da so zadovoljene njegove osnovne potrebe pri opravljanju dela kot 
so usposobljenost, avtonomija in pripadnost organizaciji. Avtorja menita, da lahko v 
takem primeru tudi zunanje motivacijske dejavnike kot sta na primer plača in status v 
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družbi zaposleni ponotranji. Raziskave so pokazale, da se lahko kakovost izkušenj in 
uspešnost zelo razlikujeta, če človek deluje oz. se obnaša na določen način zaradi lastnih, 
torej notranjih ali na drugi strani, zunanjih razlogov (Deci & Ryan, 2000). 
Grachova (2019), ki je raziskovala povezavo smisla pri delu z zunanjo in notranjo delovno 
motivacijo, je v sklopu raziskave analizirala tudi povezave med postavkami Vprašalnika 
delovne motivacije (WEIMS) in Vprašalnika smisla pri delu (WAMI). Tekom raziskave je 
avtorica pridobila rezultate, da skupino profesorjev, ki so kot primer zaposlenih v javnem 
sektorju sodelovali v njeni raziskavi, pri delu najbolj motivirajo dobri medosebni odnosi, ki 
jih imajo s sodelavci, z nadrejenimi in z učenci. Rezultati so med drugim pokazali, da je bila 
količina tistih povezav med postavkami obeh vprašalnikov, ki so se navezovale na 
notranjo motivacija zelo visoka, za razliko od zunanje motivacije, ki s postavkami WAMI 
vprašalnika ni bila tako povezana. Rezultati so pokazali, da je pri zaposlenih tako v javnem 
kot tudi v zasebnem sektorju, s smislom pri delu najbolj povezana notranja motivacija ali 
pa ponotranjena motivacija. Da dobri odnosi in občutek pripadnosti spodbujajo hitrejše 
ponotranjenje zunanjih dejavnikov motivacije ugotavljata tudi Gagné in Deci (2005). 
5.6 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH ZA IZOBRAŽEVANJE  
Za učinkovito delovanje izobraževalnih ustanov in doseganje najboljših rezultatov je 
ključnega pomena motivacija vseh udeleženih v procesu izobraževanja, tako učencev kot 
učiteljev. Šola je torej uspešna, če so uspešni učitelji. Učitelji pa so uspešni takrat, ko so za 
delo motivirani, se z veseljem kontinuirano usposabljajo in izobražujejo in so posledično 
na delovnem mestu zadovoljni ter svoje delo dobro opravljajo. 
Cankar (2010) pojasnjuje, da Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport letno izda 
katalog s programi za izobraževanje in usposabljanje strokovnih delavcev ter na tak način 
ponuja različna izobraževanja, s katerimi lahko učitelji nadgradijo in posodobijo svoje 
znanje in pridobijo dodatne ali celo nove kompetence. 
Sistem izobraževanja in usposabljanja učiteljev definira Pravilnik o nadaljnjem 
izobraževanju in usposabljanju strokovnih delavcev v vzgoji in izobraževanju. Le-ta zajema 
in objavlja vrsto programov, po katerih se izvaja nadaljnje izobraževanje in usposabljanje 
strokovnih delavcev v vzgoji in izobraževanju. To so na primer programi za 
izpopolnjevanje izobrazbe, katerih smisel je nadgrajevanje in razširjanje že obstoječega 
znanja in so predpisani kot pogoj za poučevanje. Programi profesionalnega usposabljanja 
so tisti, katerih namen je omogočanje stalnega razvoja učiteljev glede na nove programe 
vzgoje in izobraževanja ter med drugim seznanjanje z dobrimi praksami in pristopi pri 
poučevanju. Poleg objavljenih programov so tu še drugi, kot na primer tematske 
konference, izobraževanja in usposabljanja v študijskih skupinah ali mentorskih mrežah. 
Le-te običajno organizirajo različne institucije, kot so Zavod RS za šolstvo, Šola za 
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ravnatelje, Andragoški center Republike Slovenije in mnoge druge (Pravilnik o nadaljnjem 
izobraževanju in usposabljanju strokovnih delavcev v vzgoji in izobraževanju, 1. člen). 
Motivacijske teorije lahko nadrejeni v različnih organizacijah uporabljajo kot pomoč pri 
izbiri ustrezne motivacije svojih zaposlenih. Z opiranjem na različne motivacijske teorije 
morajo ugotoviti, katera je primerna za tip zaposlenih v organizaciji in pretekle ugotovitve 
uporabiti pri motivaciji svojih zaposlenih. Učitelji so zaposleni, ki se morajo nenehno 
izobraževati in nadgrajevati svoje znanje. To velja zlasti za starejše učitelje, ki so se prav 
tako primorani sproti izobraževati in slediti novim tehnologijam ter načinom poučevanja, 
da lahko ostanejo konkurenčni mlajšim sodelavcem na vseh področjih, ki jih zahteva 
delovno mesto učitelja. Vseživljenjsko učenje in izobraževanje je bistveno za ohranjanje 
aktivnih zaposlenih, saj le na tak način zaposleni ostanejo v stiku s posodobitvami in 
novimi programi in so hkrati ves čas motivirani. Motivacijo in aktivnosti mora določiti 
ravnatelj, zato je pomembno, da izbere ustrezne načine motiviranja in s tem primerne 
motivacijske dejavnike za različne skupine zaposlenih. 
Za uspeh učiteljev so pomembni aktivirani možgani, naloga ravnatelja pa je, da njihove 
možgane z ustrezno izbiro motivacije aktivira ter pospešuje njihovo delovanje. Šola 
potrebuje tako motivirane učence kot tudi motivirane učitelje, ki tekom vzgojno-učnega 
procesa aktivno uporabljajo svoje možgane, ker si to sami želijo, torej so za to dejavnost 
motivirani. Ne glede na sposobnost učiteljev, je pomembno, da je le-ta ustrezno motiviran 
za delo, ki ga opravlja, saj je ob nemotiviranosti ali pomanjkanju motivacije s strani 
ravnatelja in sodelavcev lahko neuspešen in slab učitelj. Motivacija je torej 
najpomembnejši dejavnik uspešnega učitelja in posledično uspešne šole. Dober učitelj 
mora vzdrževati svojo aktivnost možganov in vlagati v svojo osebnost ter individualnost, ki 
učence privlači in jih motivira (Brajša, 1995). 
Zaplotnik (2003) na podlagi preteklih raziskav meni, da je nagrada najpomembnejši 
dejavnik, ki ga lahko uporabi vodja za motivacijo svojih zaposlenih. Nagrada po 
opravljenem delu oziroma izobraževanju je lahko objektivne ali subjektivne narave. Med 
subjektivne dejavnike spadajo potrditev, zadovoljstvo in dosežen cilj, med objektivne 
dejavnike pa štejemo denarne nagrade, povišanje plače ali na primer napredovanje. 
Željković Anžiček (2016) prav tako trdi, da na motivacijo vplivajo denarna in nedenarna 
sredstva, pomembne pa so tudi razlike med posameznimi zaposlenimi, značilnosti dela, 
prakse znotraj organizacije ter vloga nadrejenih. Pravi in samo en način vodenja ne 
obstaja, saj je vsak posameznik drugačen in zato obstaja veliko različnih pristopov k 
motivaciji zaposlenih. 
Učitelji imajo znotraj svoje kariere možnost napredovati v različne nazive, ki predstavljajo 
motivacijo za dodatna izobraževanja in usposabljanja učiteljev. Cankar (2010) pojasnjuje, 
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da imenovanja v nazive za učitelje predstavljajo motivacijo le dokler ne dosežejo 
najvišjega oz. želenega naziva. Problem je, da so nazivi, ki so dodeljeni zaposlenim 
učiteljem trajne narave, kar pomeni, da so učitelji motivirani za opravljanje dodatnih del 
in udeleževanja na izobraževanjih le toliko časa, da dobijo želen naziv. 
5.7 MOTIVACIJA STAREJŠIH ZAPOSLENIH 
Avtorica Bele (2013) meni, da morajo biti učitelji za opravljanje profesionalnega dela 
ustrezno motivirani v vseh fazah kariere. Pretekle študije kažejo, da se morajo vodje 
namesto poudarjanja zunanjih nagrad osredotočiti na dejavnike, ki vplivajo na notranjo 
motivacijo starejših zaposlenih. 
Park in Word (2009) sta ugotovila, da so zaposleni v javnem sektorju, kamor spadajo tudi 
učitelji, še toliko bolj notranje motivirani, kot zaposleni v zasebnem sektorju. Kot 
dejavnike notranje motivacije avtorji preteklih raziskav naštevajo avtonomijo pri delu, 
odgovornost, občutek, da je njihovo delo cenjeno, raznolikost dela, izzive pri delu, 
fleksibilnost delavnika, večjo uporabo delovnih izkušenj in organizacijsko stimulacijo 
(Analoui, 2000, str. 335; Berg, 2011, str. 183-184; Inceoglu, Segers, & Bartram, 2012, str. 
324; Kanfer & Ackerman, 2004; Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer, & Dikkers, 2011; Lord & 
Farrington, 2006, str. 24-25;  Rožman & Tominc, 2014; Tuomi idr., 2001, str. 318-323; 
Žalodec, 2018). 
Fouché idr. (2017) so pri raziskovanju dela učiteljev v srednji šoli ugotovili, da so slabi 
odnosi s sodelavci povezani s povečano izgorelostjo pri delu in do le-te lahko v karieri 
učiteljev hitreje privedejo. Do podobnih spoznanj je že v začetku 20. stoletja prišel 
Frederick Winslow Taylor, ki je prvi razložil motivacijo zaposlenih ter tekom raziskovanja 
ugotovil, da so dobri odnosi med zaposlenimi in vodji bistveni za doseganje večje 
učinkovitosti organizacije. Prav tako je poudaril pomembnost vloge nadrejenih, ki so 
odgovorni za ustrezno motiviranje zaposlenih (Daft & Marcic, 2011, str. 25). 
Lazazzara idr. (2013) celo ugotavljajo, da vodje dodatnih usposabljanj in izobraževanj ne 
jemljejo toliko v smislu napredovanja in pomoči tistim, ki jim delovna motivacija in 
posledično produktivnost upada, temveč bolj kot nagrado tistim, ki že tako dobro 
opravljajo svoje delo. 
Rezultati kažejo, da se notranja motivacija z leti ne manjša, pač pa spodbuja starejše 
zaposlene, da delo opravijo zaradi notranje želje in osebnega zadovoljstva, ki je posledica 
dobro opravljenega dela (Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier & Villeneuve 2009). 
Notranje motivirani zaposleni so torej bolj zadovoljni v primerjavi z zaposlenimi, ki so bili s 
strani delodajalca motivirani z zunanjimi motivatorji (Armstrong, 2015; Tremblay idr., 
2009). 
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Inceoglu idr. (2012) na velikem vzorcu zaposlenih v Združenem Kraljestvu raziskujejo ali so 
zaposleni različnih starosti pri delu motivirani z različnimi motivacijskimi dejavniki. Kot 
eno izmed hipotez so predpostavili, da so zunanji vidiki nagrajevanja kot so napredovanje, 
priznanja za dosežke in status manj spodbudni motivatorji za starejše zaposlene. Hipotezo 
so potrdili, saj se je res pokazalo, da so pravzaprav notranji motivacijski dejavniki tisti, ki 
uspešno spodbudijo starejše zaposlene, da dobro opravljajo svoje delo tudi v zadnjem 
obdobju zaposlitve. 
Van den Berg (2011) raziskuje vpliv notranje motivacije na pripravljenost starejših 
zaposlenih iz vseh sektorjev na Nizozemskem, da nadaljujejo z delom do upokojitve. 
Nizozemska je država, kjer se delovna sila hitro stara, posledice pa so vedno bolj 
neugodne. Zaposleni se namreč vse pogosteje predčasno upokojujejo, tisti, ki z delom 
kljub vsemu nadaljujejo, pa se soočajo z upadom motivacije. Problema se delodajalci v 
večini zavedajo, vendar je zelo malo organizacij razvilo politike, ki ga uspešno rešujejo. 
Van den Berg (2011) si je postavil štiri enake hipoteze, v sklopu katerih se sprašuje, če so 
različni motivacijski dejavniki kot so organizacijska stimulacija, izzivi pri delu, raznolikost 
dela in samostojnost pri delu v pozitivni povezavi s pripravljenostjo starejših zaposlenih z 
nadaljevanjem dela in ali so neposredno povezani z notranjo motivacijo. Vse hipoteze je 
potrdil. Avtor je torej posledično potrdil tudi predpostavko, da bi se morale organizacije 
namesto na zunanje nagrade osredotočati na tiste dejavnike, ki vplivajo na notranjo 
motivacijo starejših zaposlenih. 
Tudi druge študije kažejo, da starejše zaposlene vodijo drugi motivi, kot mlajše. Ryan in 
Deci (2000) ločita zunanjo in notranjo motivacijo, motivacijski dejavniki, ki ugodno 
vplivajo na povečanje motivacije starejših zaposlenih in s tem njihove produktivnosti in 
uspešnosti pa so glede na pretekle študije največkrat notranje narave. To so na primer 
fleksibilnost delavnika, avtonomija pri delu, dobri medosebni odnosi, odgovornost, izzivi 
pri delu in drugi, ki zaposlenim prinašajo notranje oz. osebno zadovoljstvo (Berg, 2011, 
str. 183-184; Inceoglu idr., 2012, str. 324). 
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6 ODNOS RAVNATELJEV DO STAREJŠIH ZAPOSLENIH V ANGLIJI 
Četrto hipotezo sem si postavila na podlagi angleške raziskave avtorjev Redman in Snape 
(2002), ki sta prav tako raziskovala odnos ravnateljev in njihovih namestnikov do starejših 
učiteljev. Raziskavo sta izvedla med angleškimi učitelji, ravnatelji in namestniki ravnateljev 
na severnem območju Anglije. Anketni vprašalnik sta avtorja posredovala 875 
posameznikom, nazaj pa sta prejela 316 v celoti rešenih in uporabnih vprašalnikov. 
Avtorja sta v sklopu raziskave proučevala starostno diskriminacijo med angleškimi učitelji 
in stereotipna prepričanja ravnateljev ter učiteljev do starejših učiteljev, starih nad 50 let. 
Starostna diskriminacija je v Angliji vedno večji problem, ki se z vedno bolj starajočo se 
delovno silo še toliko bolj izraža, najbolj pri odnosih delodajalcev do starejših zaposlenih 
(O'Loughlin, Kendig, Hussain & Cannon, 2017; Redman & Snape, 2002). 
V Angliji se je po več letih spodbujanja predčasnega upokojevanja starejših učiteljev med 
leti 1996 in 1999 situacija kasneje precej spremenila. Politični interes in pokojninske 
reforme so pripomogle k ponovni potrebi po zaposlovanju starejših učiteljev. Nacionalna 
zveza učiteljev se je zavedala, kako pomembno je, da so v učiteljskem poklicu 
enakomerno zastopane vse starostne skupine, tako mladih kot starejših učiteljev. Za 
otroke oz. učence je pomembno, da lahko tekom izobraževanja vzpostavijo odnos z 
odraslimi osebami vseh starostnih skupin in izkoristijo raznoliko znanje ter izkušnje, ki jim 
ga lahko ponudi le starostno raznovrstni učiteljski kolektiv (Redman in Snape, 2002). 
Avtorja sta s svojo hipotezo predpostavila, da imajo starejši anketiranci (učitelji, ravnatelji 
in namestniki ravnateljev) bolj pozitivna prepričanja o starejših učiteljih v primerjavi s 
prepričanji mlajših. Njuna hipoteza se navezuje na pretekle študije, kjer so avtorji (Brown 
idr., 1986) ugotovili, da se lahko diskriminacijo, medskupinsko sovražnost in posledično 
negativno stereotipnost zmanjša s pogostejšim stikom med pripadniki različnih skupin. 
Tudi drugi avtorji raziskav s tega področja so prišli do podobnih zaključkov, da na odnos in 
stališča delodajalcev do starejših zaposlenih vpliva predvsem starost delodajalca (Van 
Dalen idr., 2010). 
Redman in Snape (2002) sta želela preveriti ali pogostejši stik starejših anketirancev s 
starejšimi učitelji vpliva na njihova prepričanja o starejših sodelavcih. Z analizo rezultatov 
sta hipotezo potrdila in ugotovila, da je starost anketirancev pozitivno povezana z 
njihovimi prepričanji o starejših učiteljih v primeru obeh postavk, ki sta zanimali avtorja in 
sicer tako glede delovne učinkovitosti kot tudi prilagodljivosti starejših učiteljev. 
Rezultati angleške raziskave so pokazali, da imajo ravnatelji na splošno bolj negativna 
prepričanja glede prilagodljivosti starejših učiteljev in bolj pozitivna prepričanja glede 
učinkovitosti starejših učiteljev pri vsakodnevnem opravljanju dela.  
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7 REZULTATI RAZISKAVE 
V sklopu empiričnega dela magistrske naloge je predstavljena metodologija raziskovanja, 
postopek zbiranja podatkov in predstavitev rezultatov, ki sem jih pridobila tekom 
raziskovanja. Empirični del magistrske naloge temelji na metodi zbiranja podatkov in je 
sestavljen iz analize vprašalnika o odnosu ravnateljev do starejših učiteljev. Vprašalnik 
sem pripravila na podlagi dosedanjih ugotovitev različnih avtorjev, ki so se tekom 
raziskovanja ukvarjali s starejšimi zaposlenimi, z odnosom vodij do starejših zaposlenih v 
različnih organizacijah, zlasti v javnem sektorju in nekaterih redkih raziskovalcev, ki so se 
ukvarjali z raziskovanjem odnosa ravnateljev do starejših učiteljev v osnovnih in srednjih 
šolah. 
Rezultate spletnega vprašalnika o odnosu ravnateljev do starejših učiteljev predstavljam v 
dveh sklopih. V prvem sklopu je predstavljena in opisana metodologija, ki sem jo 
uporabila pri zbiranju odgovorov in za pripravo ter analizo rezultatov. V nadaljevanju so 
prikazane demografske značilnosti vzorca in struktura anketirancev. Drugi sklop 
predstavlja analiza odgovorov in prikaz rezultatov v grafični in opisni obliki. 
7.1 METODOLOGIJA 
Instrument za zbiranje podatkov je anketni vprašalnik, ki je bil sestavljen na spletnem 
portalu »1ka« in dostopen na spletnem naslovu https://www.1ka.si/a/220862. Vprašalnik je 
bil v začetku meseca junija 2019 po elektronski pošti posredovan 450 ravnateljem 
osnovnih ter srednjih šol v Sloveniji in je bil na spletnem naslovu dostopen do začetka 
meseca avgusta 2019. Rezultate sem analizirala in primerjala s teoretičnimi spoznanji ter 
na podlagi ugotovljenih stališč in spoznanj preverila hipoteze, ki sem si jih postavila na 
začetku raziskave. Za statistično obdelavo podatkov sem uporabila program SPSS 21.0, 
grafe sem oblikovala z MS Excel 2010 in uporabila vse sledeče statistične metode ter 
orodja: 
- izračun frekvenc in deležev 
- izračun srednjih vrednosti in opisnih statistik 
- t-test za odvisne vzorce/pare 
- t-test za neodvisne vzorce 
- hi-kvadrat test 
V raziskavi je sodelovalo 110 anketirancev, od teh pa je 82 ravnateljev na vprašalnik 
odgovorilo v celoti. Za analizo rezultatov sem uporabila le vprašalnike, ki so bili s strani 
ravnateljev izpolnjeni v celoti. 
49 
 
Vprašalnik je vseboval 18 vprašanj, ki sem jih razdelila v dva sklopa. Prvi del vprašalnika je 
bil sestavljen iz demografskih vprašanj, kjer sem spraševala po spolu sodelujočih 
ravnateljev, njihovi starosti, stopnji dosežene formalne izobrazbe in tudi po smeri 
dosežene izobrazbe, pri kateri me je zanimalo predvsem to ali je družboslovne ali 
naravoslovne narave. Poleg tega so me zanimale tudi izkušnje z ravnateljevanjem, zato je 
bil prvi del vprašalnika sestavljen tudi iz vprašanja o tem, koliko časa opravljajo poklic 
ravnatelja. Sledili sta še vprašanji, ali je udeleženec vprašalnika ravnatelj/-ica osnovne ali 
srednje šole in ali so v šoli, kjer ravnateljuje, zaposleni učitelji, starejši od 50 let in v 
kolikšnem deležu jih ravnatelji ocenjujejo v primerjavi z vsemi zaposlenimi učitelji. 
Drugi del vprašalnika se nanaša predvsem na odnos ravnateljev do starejših učiteljev. S 
pomočjo vprašanj iz drugega sklopa sem želela pridobiti odgovore in podatke o stališčih in 
prepričanjih ravnateljev o starejših učiteljih ter njihovih dejanskih izkušenj z njihovim 
delom. Osredotočila sem se na način vodenja starejših zaposlenih in na prepoznavanje 
morebitnih razlik pri vodenju starejših in mlajših učiteljev. Zanimalo me je, kako pogosto 
ravnatelji za motiviranje starejših učiteljev uporabljajo določene motivacijske dejavnike in 
ali se bolj osredotočajo na notranje ali na zunanje motivacijske dejavnike. V drugem delu 
vprašalnika sem želela pridobiti odgovore tudi o tem, koliko se ravnatelji sploh ukvarjajo s 
starejšimi učitelji v primerjavi z mlajšimi in kako pogosto, če sploh, se udeležujejo 
seminarjev, predavanj, delavnic ali kakršnihkoli izobraževanj na temo vodenja starejših 
zaposlenih. 
V nadaljevanju so s pomočjo grafikonov in opisnega dela rezultatov predstavljeni vsi 
odgovori vprašalnika z dodatnimi primerjavami odgovorov, ki jih potrebujem za 
preverjanje hipotez. 
7.2 PRIKAZ REZULTATOV 
V anketni raziskavi so večinski delež vzorca predstavljale ženske, kar pomeni, da je v 
raziskavi izmed vseh 82 udeležencev ankete sodelovalo 54 ravnateljic (65,4 %) in 28 
ravnateljev (34,6 %). Moški so torej predstavljali dobro tretjino celotnega vzorca 
udeležencev anketne raziskave. 
Pri drugem vprašanju me je zanimala starost ravnateljev, ki so rešili vprašalnik. Največji 
delež v vzorcu so predstavljali ravnatelji v starosti od 50-64 let (64,6 %), dobro tretjino so 
predstavljali mlajši ravnatelji, stari 30-49 let (34,1 %), le en ravnatelj, ki je sodeloval v 
raziskavi pa je starejši od 65 let (1,2 %). Največji delež sodelujočih ravnateljev in sicer kar 
dve tretjini vzorca so predstavljali ravnatelji, ki so starejši od 50 let in s tem tudi sami 
spadajo v kategorijo starejših zaposlenih. 
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Zanimalo me je, katera je najvišja stopnja formalne izobrazbe, ki so jo ravnatelji dosegli. 
Večina sodelujočih ravnateljev je zaključilo visoko ali univerzitetno izobrazbo (76,8 %), 
18,3 % jih ima zaključen magisterij, manjši delež v vzorcu in sicer štirje ravnatelji pa 
predstavljajo tisti z zaključenim doktoratom (4,9 %). 
Ravnatelje sem povprašala tudi o smeri zaključene izobrazbe. Izkazalo se je, da je dobra 
polovica ravnateljev zaključila družboslovno smer izobrazbe (56,1 %), naravoslovno smer 
je zaključilo 31,7 %, manjši delež ravnateljev pa je zaključil tehnično smer (8,5 %). Pri 
odgovorih sem pustila možnost, da anketiranci navedejo tudi smer pod možnost »drugo«. 
10 ravnateljev je navedlo drugo smer, od teh je 9 ravnateljev podalo pedagoško smer, 
eden pa je napisal jezikoslovje. Obe smeri študija pravzaprav spadata pod družboslovje, 
zato sem odgovore, ki so bili navedeni pod »drugo« združila z družboslovjem, ki s končnim 
seštevkom odgovorov v 67,1 % močno prevladuje. 
Zanimalo me je, koliko let ravnatelji opravljajo svojo funkcijo. Skoraj tretjina ravnateljev, 
ki so rešili vprašalnik in predstavljajo največji delež vzorca, je na položaju ravnatelja do 5 
let (32,9 %), slaba četrtina od 6-10 let (24,4 %) in 20,7 % udeležencev raziskave od 11 do 
15 let. Ravnatelji z vsaj 16 let delovnih izkušenj na področju ravnateljevanja predstavljajo 
22,0 % vzorca. 
V magistrski nalogi se osredotočam na ravnatelje osnovnih in srednjih šol, zato me je v 
zanimalo, ali so udeleženci raziskave ravnatelji osnovnih ali srednjih šol. Večinski delež, 
dobri dve tretjini vzorca predstavljajo ravnatelji osnovnih šol (67,9 %), medtem ko 
ravnatelji srednjih šol (srednja poklicna/strokovna, gimnazija) predstavljajo slabo tretjino 
vzorca (32,1 %). 
Na koncu prvega sklopa vprašalnika me je zanimalo, če imajo ravnatelji v šoli zaposlene 
učitelje, ki so starejši od 50 let, ki jih v sklopu raziskave štejem med starejše zaposlene. Vsi 
ravnatelji so odgovorili, da imajo v šoli zaposlene učitelje, starejše od 50 let (100,0 %). 
Ravnatelji so k odgovoru morali tudi zapisati, kolikšen je odstotek zaposlenih učiteljev, ki 
so starejši od 50 let. Največji delež ravnateljev ima 26-50 % zaposlenih učiteljev starejših 
od 50 let (44,4 %), sledi delež s starejšimi učitelji do 25 % (42,0 %). Več kot 51 % 
zaposlenih starejših učiteljev je navedlo 11 ravnateljev oz. 13,5 % vzorca. 
V drugem delu vprašalnika sem se osredotočila na vodenje starejših zaposlenih. 
Oblikovala sem različna vprašanja, ki se nanašajo na delo ravnateljev, način vodenja, 
njihova prepričanja o starejših učiteljih ter način motiviranja starejših učiteljev v 
primerjavi z mlajšimi. 
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Grafikon 1: Prepričanja ravnateljev in dejanske izkušnje s starejšimi učitelji 
 
Vir: lasten 
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Imajo življenjske izkušnje, pomembne za 
opravljanje poklica. 
Bolj so zvesti organizaciji oz. šoli. 
Bolj so previdni pri svojem delu. 
Podpirajo mlajše oz. na novo zaposlene 
sodelavce. 
Težko sprejemajo spremembe na delovnem 
mestu.  
Njihov odnos do določenih stvari ni fleksibilen. 
Še posebno so dobri pri ravnanju z učenci. 
Bolj so zanesljivi kot mlajši. 
Pri delu so počasnejši. 
Neradi sprejmejo nasvete ali navodila mlajših 
sodelavcev. 
Pri njih opažam upad ustvarjalnosti. 
Zelo so produktivni. 
Ne želijo se izobraževati, dosegli so najvišji možni 
naziv. 
So prilagodljivi. 
Ne želijo si usposabljanj in izobraževanj. 
Težko jih je usposabljati. 
Zanimajo se za tehnološke spremembe. 
Redkeje so odsotni z dela zaradi bolezni. 
Brez težav se prilagajajo novim tehnologijam. 
Sovražni so do novih tehnologij. 
So samo še zaposleni, ki štejejo dneve do 
upokojitve. 
Pogosto niso tako dobro izobraženi kot mlajši. 
Ne morejo več opravljati zahtevnega umskega 
dela. 
Aritmetična sredina 
stališča izkušnje 
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Ravnatelji so morali označiti, v kolikšni meri se strinjajo z navedenimi splošnimi prepričanji 
o starejših učiteljih, ki so se nanašala na željo starejših učiteljev po usposabljanju in 
izobraževanju, na njihovo ustvarjalnost, produktivnost in zanesljivost, zmožnost 
prilagajanja novim tehnologijam in zmožnost opravljanja zahtevnega umskega dela, 
fleksibilnost in uspešnost pri delu z učenci ter na druge podobne trditve, ki so se 
navezovale na opravljanje dela učitelja. Ravnatelji so trditve ocenjevali z lestvico strinjanja 
od 1 do 5, kjer 1 pomeni »sploh se ne strinjam« 2 pomeni »ne strinjam se«, 3 pomeni 
»niti se strinjam, niti se ne strinjam, 4 pomeni »strinjam se« in 5 pomeni »popolnoma se 
strinjam«.  
Sledilo je enako vprašanje, razlika je bila le v tem, da so ravnatelji ocenjevali svoje 
dejanske izkušnje in ne splošnih prepričanj oz. stališč. Rezultati obeh vprašanj so 
predstavljeni v grafikonu 1, kjer so vidne razlike med odgovori glede prepričanj in na drugi 
strani dejanskih izkušenj s starejšimi in mlajšimi učitelji. Iz grafikona so razvidne določene 
manjše razlike med ocenami prepričanj in izkušenj oz. realnih vedenj starejših učiteljev. Za 
večino trditev velja, da so ravnatelji tako prepričanja kot tudi izkušnje ocenili v povprečju 
kot neodločeno, vendar je iz grafikona razvidno, da je neodločenost pri oceni prepričanj v 
povprečju nekoliko višja. 
Grafikon 2 prikazuje, da je pri večini analiziranih prepričanjih mnenje bolj pozitivno pri 
mlajših ravnateljih in ne pri starejših kot sem predpostavljala. Kaže pa se tudi 8 primerov 
oziroma področij, kjer so mnenja starejših ravnateljev bolj pozitivna. Starejši ravnatelji 
imajo bolj pozitivno mnenje od mlajših glede trditev, da so starejši učitelji bolj 
produktivni, da se brez težav prilagajajo novim tehnologijam in se zanimajo za tehnološke 
spremembe. Starejši ravnatelji se strinjajo tudi glede trditev, da so starejši učitelji bolj 
zanesljivi kot mlajši, so prilagodljivi in redkeje odsotni z dela zaradi bolezni, so posebno 
dobri pri ravnanju z učenci in podpirajo mlajše oziroma novozaposlene sodelavce. 
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Grafikon 2: Prepričanja ravnateljev o starejših učiteljih glede na starost ravnatelja 
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Grafikon 3: Prepričanja ravnateljev glede na leta na položaju funkcije ravnatelja 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 3 je razvidno, da je pri večini analiziranih prepričanjih mnenje bolj pozitivno 
pri ravnateljih s krajšim časom položaja ravnatelja in ne pri tistih z daljšim časom na 
položaju kot sem predpostavljala. Kaže pa se tudi 9 primerov oz. področij, kjer so mnenja 
udeležencev, ki so na položaju ravnatelja dlje časa, bolj pozitivna. 
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V nadaljevanju vprašalnika so ravnatelji označili, v kakšni meri se po lastnih izkušnjah z 
vodenjem strinjajo z navedenimi trditvami glede mlajših in starejših učiteljev. S pomočjo 
različnih trditev, ki se navezujejo na vedenje in delo učiteljev sem dobila odgovore, iz 
katerih lahko razberemo, ali obstajajo razlike pri delu in obnašanju starejših učiteljev v 
primerjavi z mlajšimi in ali le-te ravnatelji prepoznajo. Anketiranci so podali oceno 
strinjanja na lestvici od 1 (»sploh se ne strinjam«) do 5 (»popolnoma se strinjam«). 
Grafikon 4: Vedenje na delovnem mestu, primerjava mlajših in starejših učiteljev 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 4 je razvidno, da ravnatelji pri večini ocenjevanih področij v povprečju bolj 
pozitivno ocenjujejo mlajše učitelje, izjemi sta le zadnji dve trditvi. Ravnatelji so mnenja, 
da svoje znanje, pridobljeno skozi izkušnje, starejši učitelji pogosteje prenašajo na druge 
zaposlene v primerjavi z mlajšimi. Prav tako so starejši učitelji višje ocenjeni s strani 
ravnateljev, kar se tiče nevključevanja v projekte. Največjo razliko v oceni mlajših in 
starejših zaposlenih je opaziti pri želji po napredovanju. Starejše zaposlene želja po 
napredovanju ne motivira več tako kot mlajše. 
Zanimalo me je, kako pogosto ravnatelji uporabljajo določene motivacijske dejavnike za 
motiviranje starejših učiteljev. Podala sem različne zunanje in notranje motivacijske 
dejavnike, ravnatelji pa so na lestvici pogostosti od 1 do 5, kjer 1 pomeni nikoli in 5 
pomeni vedno, ocenjevali notranje in zunanje motivacijske dejavnike. 
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Grafikon 5: Notranji in zunanji motivacijski dejavniki 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 5 je razvidno, da je večina notranjih motivacijskih dejavnikov ocenjenih v 
povprečju »pogosto« (Me=4,0), medtem, ko je pri zunanjih motivacijskih dejavnikih 
opaziti večjo raznolikost v ocenah. Trije so ocenjeni v povprečju »pogosto« (Me=4), trije 
so ocenjeni v povprečju »redko« (Me=2,0) in dva sta ocenjena v povprečju »včasih« 
(Me=3,0).  
Izračunala sem skupno vrednost mediane za notranje motivacijske dejavnike in tudi 
skupno vrednost mediane za zunanje motivacijske dejavnike. Izračuni so pokazali, da so 
notranji motivacijski dejavniki v povprečju višje ocenjeni (Me=4,0) kot zunanji (Me=3,0). 
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V nadaljevanju vprašalnika so ravnatelji odgovarjali, koliko se posvečajo starejšim 
zaposlenim v primerjavi z mlajšimi. Odgovori so pokazali, da se večina ravnateljev enako 
posveča starejšim učiteljem kot mlajšim učiteljem (73,1 %). Manjši delež, natančneje 10 
ravnateljev (12,8 %) navaja, da se starejšim učiteljem posveča več (12,8 %) oz. manj (12,8 
%) kot mlajšim. 
Zanimalo me je, ali smer izobrazbe ravnateljev vpliva na morebitno razliko v posvečanju 
starejšim učiteljem v primerjavi z mlajšimi. 
Grafikon 6: Izobrazba ravnateljev v povezavi s posvečanjem starejšim učiteljem 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 6 je razvidno, da se večinski delež, ne glede na izobrazbo, starejšim učiteljem 
posveča enako v primerjavi z mlajšimi. Delež posvečanja starejšim pri ravnateljih z drugo 
izobrazbo pa je višji (84,0 %), kot delež tistih z družboslovno izobrazbo (67,3 %). 
Poleg tega je jasno razvidno, da se vsi preostali ravnatelji z drugo izobrazbo starejšim 
posvečajo manj (16,0 %) medtem, ko se 18,4 % ravnateljev z družboslovno izobrazbo 
starejšim posveča več, 2,0 % ravnateljev pa mnogo več. 
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Grafikon 7: Posvečanje starejšim učiteljem 
 
Vir: lasten 
Ravnatelji so v sklopu vprašalnika ocenjevali tudi strinjanje s trditvami o posvečanju 
starejšim zaposlenim. Trditve so ocenjevali z lestvico strinjanja od 1 do 5, kjer 1 pomeni 
»sploh se ne strinjam« in 5 »popolnoma se strinjam«. Grafikon 7 kaže strinjanje 
ravnateljev na vseh ocenjevanih področjih dela s starejšimi učitelji in sicer, da starejšim 
omogočajo izobraževanje na delovnem mestu, jih obveščajo o možnostih izobraževanja 
na delovnem mestu, jim nudijo dovolj priložnosti za izobraževanje na delovnem mestu in 
da izobraževanje starejših učiteljev izboljšuje njihovo delo. Poleg tega se nekoliko bolj 
strinjajo, da je izobraževanje starejših učiteljev pomembno in da imajo starejši učitelji 
enake možnosti za izobraževanje na delovnem mestu kot mlajši sodelavci. 
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Grafikon 8: Izobrazba ravnateljev v povezavi s posvečanjem starejšim učiteljem 
 
Vir: lasten 
Ravnatelji so ocenjevali trditve z lestvico strinjanja od 1 do 5, kjer 1 pomeni »sploh se ne 
strinjam« in 5 pomeni »popolnoma se strinjam«. Iz grafikona 8 je razvidno v povprečju 
enako posvečanje starejšim učiteljem ne glede na izobrazbo. 
Zanimalo me je, ali so se ravnatelji v času ravnateljevanja že kdaj udeležili seminarja, 
predavanja, delavnice ali kakršnegakoli izobraževanja na temo vodenja in dela s starejšimi 
zaposlenimi. Odgovori so pokazali, da se je le 31,6 % ravnateljev že udeležilo 
izobraževanja v zvezi z vodenjem starejših zaposlenih. Večina ravnateljev (68,4 %) se torej 
izobraževanja na temo starejših zaposlenih ni še nikoli udeležila. 
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Grafikon 9: Smer izobrazbe ravnateljev v povezavi z udeležbo na izobraževanjih 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 9 je razvidno, da se ne glede na izobrazbo večina ravnateljev ni še nikoli 
udeležila izobraževanja na temo starejših zaposlenih, se pa kaže nekoliko večja udeležba 
tistih z družboslovno izobrazbo (36,0 %). 
Sledilo je vprašanje, ki se navezuje na prejšnje vprašanje in na katerega so odgovarjali le 
tisti ravnatelji, ki so se vsebin na temo starejših zaposlenih že kdaj udeležili. Zanimalo me 
je, kako pogosto znanje, ki so ga pridobili na tovrstnih izobraževanjih uporabljajo pri delu 
s starejšimi učitelji. Odgovori so pokazali, da tisti ravnatelji, ki so se že udeležili 
izobraževanj na temo vodenja starejših zaposlenih, svoje znanje večinoma (76,0 %) 
zmerno pogosto uporabljajo pri delu. 16 % ravnateljev, ki so se izobraževanj na temo 
starejših zaposlenih že udeležili znanje v veliki meri uporablja v praksi pri vodenju 
učiteljev, manjši del vzorca (8 %) pa pridobljeno znanje le malo uveljavlja. Rezultati so 
pokazali, da se večina ravnateljev čuti dovolj kompetentnih in posledično ne čutijo 
potrebe, da bi se dodatno izobraževali na področju vodenja starejših zaposlenih. 
Grafikon 10: Izobrazba ravnateljev v povezavi z uporabo znanja pri delu s starejšimi 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 10 je razvidno, da ne glede na izobrazbo večina ravnateljev pridobljeno znanje 
zmerno uporablja pri delu s starejšimi učitelji, se pa kaže tudi manjši delež tistih z 
družboslovno izobrazbo, ki pridobljeno znanje uporabljajo malo. 
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V nadaljevanju so ravnatelji odgovarjali, kako pogosto se udeležujejo izobraževanj na 
temo starejših zaposlenih. Največji delež ravnateljev se ni še nikoli udeležil izobraževanja 
na temo starejših zaposlenih (58,2 %), slaba tretjina anketiranih ravnateljev se 
izobraževanj udeležujejo manj kot 1x na leto (32,9 %). Le 8,9 % je ravnateljev, ki se 
izobraževanj na temo starejših zaposlenih udeležijo vsaj 1x letno. 
Grafikon 11: Smer izobrazbe v povezavi s pogostostjo udeležbe na izobraževanjih 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 11 je razvidno, da se ne glede na izobrazbo večina ravnateljev še nikoli ni 
udeležila izobraževanj na temo starejših zaposlenih, se pa kaže nekoliko večji delež tistih z 
družboslovno izobrazbo, ki se takih izobraževanj udeležujejo manj kot enkrat letno. 
Zanimalo me je tudi mnenje ravnateljev, ali si želijo več izobraževanj in delavnic na temo 
vodenja starejših zaposlenih. Glede na pridobljene odgovore, so ravnatelji neodločeni. 
Enak procent (41,8 %) vseh udeležencev vprašalnika je odgovorilo, da vsekakor vidijo 
potrebo po več izobraževalnih vsebinah in delavnicah na temo starejših zaposlenih, kot 
tudi, da ne vidijo potrebe po dodatnih aktivnostih na temo starejših zaposlenih. Kaže se 
torej neodločenost ravnateljev na tem področju, kar dodatno potrjuje še 16,5 % tistih, ki 
jim je o količini izobraževanja o vodenju starejših zaposlenih vseeno. 
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Grafikon 12:  Izobrazba ravnateljev v povezavi s potrebo po dodatnih izobraževanjih 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 12 je razvidno, da si dobra polovica tistih z družboslovno izobrazbo želi več 
izobraževanj (52,0 %), medtem, ko dobra polovica tistih z drugo, torej naravoslovno in 
tehnično izobrazbo, ne vidi potrebe po več izobraževanjih (52,0 %). 
Zadnje vprašanje je bilo odprtega tipa. Ravnatelji so odgovarjali, česa si pri delu s 
starejšimi učitelji želijo, kaj pogrešajo in kaj potrebujejo. 
Grafikon 13: Želje in potrebe ravnateljev pri delu s starejšimi zaposlenimi 
 
Vir: lasten 
Izmed ravnateljev, ki so na zadnje vprašanje odgovorili, si glede na rezultate, ki jih 
prikazuje grafikon 13, največji delež ravnateljev želi sistemske ureditve ali več 
sodelovanja, elana in odziva s strani starejših učiteljev (n=5). Štirje ravnatelji (12,1 %) si 
želijo več izobraževanj v zvezi s starejšimi učitelji. Ostale razloge, kot so na primer 
stimulacija pri plači, krajši oz. polovični delovni čas, mentorstvo starejših učiteljev mlajšim 
ter druge osebnostne lastnosti starejših učiteljev pa navajata le po dva ravnatelja. 27,3 % 
anketiranih ravnateljev si pri delu s starejšimi učitelji ne želi oz. ne potrebuje ničesar ali 
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nič dodatnega, 2 ravnatelja (6,1 %) pa navajata, da ne delata razlik med mlajšimi in 
starejšimi zaposlenimi. 
Grafikon 14: Izobrazba ravnateljev v povezavi s predlogi in željami za delo s starejšimi 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 14 lahko preberemo, da si stimulacije želijo le tisti z drugo izobrazbo (n=2), 
medtem, ko si krajši ali polovični delovni čas, mentorstvo mlajšim, osebnostne lastnosti in 
v največji meri več sodelovanja s strani starejših (n=5) želijo ali potrebujejo le tisti z 
družboslovno izobrazbo. 
Obe skupini ravnateljev si ne glede na izobrazbo želita sistemske ureditve (višji delež 
ravnateljev z drugo izobrazbo, n=2) in več izobraževanj (višji delež ravnateljev z drugo 
izobrazbo, n=1). 
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7.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V magistrskem delu sem preverjala naslednjih 7 hipotez. 
Hipoteza 1: Ravnatelji opažajo razlike v vedenju na delovnem mestu med starejšimi in 
mlajšimi učitelji. 
Hipotezo sem preverila z anketnim vprašanjem, kjer so ravnatelji na podlagi svojih 
izkušenj ocenjevali vedenje na delovnem mestu mlajših in starejših učiteljev. Trditve, ki 
sem jih navedla so ravnatelji ocenjevali s 5-stopenjsko lestvico, kjer 1 pomeni »sploh se ne 
strinjam in 5 »popolnoma se strinjam«. Uporabila sem trditve o vidikih produktivnosti in 
fleksibilnosti, na katere so v raziskavi avtoric Rožman in Tominc (2014) odgovarjali mlajši 
in starejši zaposleni. Glede na razlike v odgovorih med obema starostnima skupinama, 
sem lahko sklepala, ali ravnatelji razlike v vedenju opažajo. Rezultati so prikazani na 
grafikonu 4. 
Za obe skupini učiteljev, tako za mlajše kot starejše, so ravnatelji ocenjevali enaka 
področja, zato sem hipotezo preverila s t-testom za pare in tako preverila, če so opažene 
razlike tudi statistično značilne. Rezultat t-testa (tabela 2 v prilogi) je pokazal statistično 
značilne razlike med mlajšimi in starejšimi učitelji pri vseh analiziranih področjih (p < 
0,05). 
Ugotovila sem, da ravnatelji menijo, da si želijo mlajši učitelji pogosteje napredovati kot 
starejši (M=4,6, p=0,000) in kažejo željo po nenehnem izobraževanju ter usposabljanju 
(M=3,6, p=0,000) v primerjavi s starejšimi učitelji. Prav tako je mlajšim učiteljem v 
primerjavi s starejšimi bolj všeč delo, ki zahteva novosti in izzive (M=3,6, p=0,000), 
poskušajo biti ustvarjalni pri večini stvari, ki jih počnejo (M=3,6, p=0,010) ter pogosteje 
prihajajo po nasvete glede dela ali rešitve (M=3,9, p=0,000). Pri trditvah, ki sem jih naštela 
v tem odstavku so mlajši učitelji statistično bolj značilni kot starejši. Ravno obratno pa je v 
primerih, kjer ravnatelji menijo, da je za starejše učitelje bolj značilno, da se ne želijo 
vključevati v projekte (M=3,2, p=0,000) in svoje znanje pogosteje prenašajo na druge 
zaposlene, v primerjavi z mlajšimi učitelji (M=3,8, p=0,000). V teh dveh primerih so 
starejši učitelji statistično bolj značilni kot mlajši.  
Na osnovi predstavljenih rezultatov hipotezo 1 potrdim. 
Hipoteza 2: Ravnatelji poročajo o večji potrebi po delu s starejšimi učitelji. 
Drugo hipotezo sem preverila z osnovnimi rezultati, brez statističnega sklepanja in sicer s 
sklopom vprašanj od V12 do V18 (vprašalnik v prilogi), ki obravnavajo področje 
prepoznavanja potreb po delu s starejšimi učitelji. Zanimala me je udeležba ravnateljev na 
izobraževanjih, delavnicah ali seminarjih na temo starejših zaposlenih. Prav tako me je 
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zanimalo, kako pogosto se jih udeležujejo in ali prepoznavajo večjo potrebo po izvajanju 
tovrstnih predavanj in delavnic. Postavila sem tudi vprašanje odprtega tipa, kjer so 
ravnatelji navedli kaj pogrešajo, potrebujejo ali si želijo pri delu s starejšimi učitelji. 
Rezultati vseh sedmih vprašanj so pokazali, da imajo po mnenju večine ravnateljev starejši 
učitelji enake možnosti za izobraževanje na delovnem mestu kot mlajši sodelavci. Tako 
mnenje ravnateljev se kaže tudi v njihovi dejanski aktivnosti, saj ravnatelji v večini 
ocenjujejo, da se enako posvečajo mlajšim in starejšim učiteljem. Večina ravnateljev se 
izobraževanj o starejših zaposlenih ni udeležila še nikoli, kar pomeni, da se ravnatelji v 
večini čutijo dovolj kompetentni in posledično ne poročajo o večji potrebi po delu s 
starejšimi učitelji. 
Na osnovi predstavljenih rezultatov hipotezo 2 zavrnem. 
Hipoteza 3: Ravnatelji z družboslovno izobrazbo so bolj dovzetni za prepoznavanje in 
vodenje starejših zaposlenih kot ravnatelji z naravoslovno – tehnično izobrazbo. 
Hipotezo sem preverila z več anketnimi vprašanji, ki obravnavajo področje prepoznavanja 
potreb po delu s starejšimi učitelji. To so vprašanja od V12 do V18 v priloženem 
vprašalniku. Primerjala sem dve skupini ravnateljev glede na njihovo smer izobrazbe in 
sicer družboslovno ter drugo izobrazbo, torej naravoslovno in tehnično, po kateri sem 
spraševala z vprašanjem V4 (vprašalnik v prilogi). 
Za preverjanje statistično značilnih razlik med obema izobrazbenima skupinama sem 
uporabila Mann-Whitney U test in sicer neparametrično metodo, saj analizirani podatki 
niso približno normalno porazdeljeni ter hi-kvadrat test. Rezultat hi-kvadrat testa (tabela 
3 v prilogi) je za vprašanje, kjer so ravnatelji ocenili, koliko se posvečajo starejšim 
učiteljem pokazal, da so opažene razlike statistično značilne in sta spremenljivki 
»posvečanje starejšim učiteljem« in »izobrazba« statistično značilno povezani (Χ2=9,028, 
p=0,029). Večina ravnateljev tako družboslovne kot tudi druge izobrazbe se starejšim 
učiteljem posveča v enaki meri kot mlajšim. Le ravnatelji z družboslovno izobrazbo pa se 
sicer v majhnem procentu vzorca starejšim učiteljem posvečajo več ali mnogo več kot 
mlajšim. 
Pri vprašanju, kjer so ravnatelji na lestvici strinjanja od 1 do 5 ocenjevali trditve v zvezi z 
izobraževanjem starejših učiteljev, Mann-Whitney U test (tabela 4 v prilogi) ni pokazal 
statistično značilnih razlik (p > 0,05). Odgovori ravnateljev so bili v povprečju enaki ne 
glede na smer njihove izobrazbe. 
Sledilo je vprašanje o udeležbi ravnateljev na izobraževanjih o starejših zaposlenih (tabela 
5 v prilogi), rezultat hi-kvadrat testa prav tako ni pokazal statistično značilnih razlik med 
izobrazbenima skupinama in spremenljivki med seboj nista povezani (Χ2=2,007, p=0,157). 
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Ne glede na izobrazbo se večina ravnateljev še ni udeležila izobraževanja v zvezi s 
starejšimi zaposlenimi. Izmed ravnateljev, ki so se tovrstnega izobraževanja že kdaj 
udeležili, pa za malenkost prevladujejo družboslovno izobraženi. Prav tako tudi rezultat 
hi-kvadrat testa za vprašanje glede uporabe znanja pri delu, pridobljenega na 
izobraževanjih (tabela 6 prilogi) ni pokazal statistično značilnih razlik med izobrazbenima 
skupinama, spremenljivki med seboj nista povezani (Χ2=1,036, p=0,596). Večina 
ravnateljev zmerno uporablja znanje, ki so ga pridobili na tovrstnih izobraževanjih, ne 
glede na smer izobrazbe. 
Rezultat hi-kvadrat testa za vprašanje o pogostosti udeležbe ravnateljev na izobraževanjih 
o starejših zaposlenih (tabela 7 v prilogi) ne kaže statistično značilnih razlik med 
izobrazbenima skupinama in spremenljivki med seboj nista povezani (Χ2=0,444, p=0,801). 
Ravnatelji z družboslovno izobrazbo se nekoliko bolj pogosto udeležujejo izobraževanj v 
zvezi z vodenjem starejših učiteljev, vendar je razlika zelo majhna. Enako velja tudi za 
vprašanje o predlogih in željah ravnateljev glede dela s starejšimi učitelji (tabela 9 v 
prilogi), saj rezultat hi-kvadrat testa ne kaže statistično značilnih razlik med izobrazbenima 
skupinama in spremenljivki med seboj nista povezani (Χ2=13,571, p=0,094). 
Pri vprašanju, kjer so me zanimale potrebe po dodatnih izobraževanjih na temo vodenja 
starejših zaposlenih (tabela 8 v prilogi), rezultat hi-kvadrat testa prav tako ni pokazal 
statistično značilnih razlik med izobrazbenima skupinama pri stopnji značilnosti 0,05, se je 
pa pokazala statistično značilna razlika pri stopnji 0,10 in zato lahko sklepam, da se 
statistično značilna razlika nakazuje in bi se v primeru večjega ali bolj enotnega vzorca 
najverjetneje izkazala za statistično pomembno tudi pri stopnji 0,05 (Χ2=5,595, p=0,061). 
Toliko, kot je družboslovno izobraženih ravnateljev, ki si želijo dodatnih izobraževanj in 
vsebin o vodenju starejših učiteljev, ravno toliko je tudi ravnateljev z drugo izobrazbo, ki 
ne vidijo potrebe po dodatnih vsebinah na temo starejših zaposlenih. 
Glede na to, da se pri večini analiziranih vprašanj ne kažejo statistično značilne razlike 
med obema izobrazbenima skupinama, na osnovi predstavljenih rezultatov H3 zavrnem. 
Hipoteza 4A:  Prepričanja starejših ravnateljev o starejših učiteljih so bolj pozitivna od 
prepričanj mlajših. 
Hipotezo sem preverjala z anketnim vprašanjem V8 (vprašalnik v prilogi), kjer so ravnatelji 
na lestvici ocen strinjanja od 1 (»sploh se ne strinjam«) do 5 (»popolnoma se strinjam«) 
ocenjevali splošna prepričanja o starejših učiteljih. Starost ravnateljev sem merila na dva 
načina in sicer z vprašanjem V2 o starosti in vprašanjem V5, kjer me je zanimalo, koliko 
časa udeleženci že opravljajo delo ravnatelja. Razlike v prepričanjih med starejšimi in 
mlajšimi ravnatelji oz. tistimi z daljšim in krajšim stažem ravnatelja sem preverila s t-
testom za neodvisne vzorce. 
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Rezultati so prikazani na grafikonu 2, s katerega je razvidno, da so prepričanja o starejših 
učiteljih pri večini navedenih stališč bolj pozitivna pri starejših ravnateljih, kot sem 
predvidevala. V nadaljevanju sem s t-testom preverila ali so opažene razlike tudi 
statistično značilne (tabela 10 v prilogi). 
Rezultat t-testa kaže statistično značilne razlike (p < 0,05) med mnenji starejših in mlajših 
ravnateljev glede starejših učiteljev pri 8 stališčih od skupno 24 navedenih trditev. Mnenja 
starejših ravnateljev so bila bolj pozitivna od mlajših pri treh trditvah in sicer, da starejši 
učitelji podpirajo mlajše oz. na novo zaposlene sodelavce, da so starejši učitelji redkeje 
odsotni z dela zaradi bolezni in da so pri delu prilagodljivi. Mlajši ravnatelji so se v 
povprečju bolj strinjali, da so starejši učitelji le še zaposleni, ki štejejo dneve do 
upokojitve, da so sovražni do novih tehnologij in do določenih stvari niso fleksibilni. V 
primerjavi s starejšimi ravnatelji se v povprečju mlajši bolj strinjajo tudi s trditvama, da 
starejši učitelji ne morejo več opravljati zahtevnega umskega dela in težko sprejemajo 
spremembe na delovnem mestu. 
Rezultati so podobni tudi pri prepričanjih ravnateljev o starejših učiteljih glede na leta 
opravljanja funkcije ravnatelja in imajo prav tako v večini bolj pozitivna prepričanja o 
starejših učiteljih ravnatelji, ki 13 let in več opravljajo svoje delo, kot prikazuje grafikon 3. 
S t-testom sem preverila ali so opažene razlike tudi statistično značilne (tabela 11 v 
prilogi). Rezultat t-testa je pokazal statistično značilne razlike (p < 0,05) med mnenji 
ravnateljev s krajšim in daljšim časom položaja ravnatelja glede starejših učiteljev na 7 
področjih od skupno 24 navedenih. Prepričanje ravnateljev, ki že dlje časa, torej 13 let in 
več opravljajo funkcijo ravnatelja, je bilo bolj pozitivno od manj izkušenih ravnateljev le 
pri trditvi, da se starejši učitelji brez težav prilagajajo novim tehnologijam. Ravnatelji z 
manj leti izkušenj, kot je prikazano na grafikonu 3, so se v povprečju bolj strinjali z ostalimi 
šestimi trditvami, kjer so bile razlike statistično značilne. Prepričani so, da je starejše 
učitelje težko usposabljati, saj ne morejo več opravljati zahtevnega umskega dela, so 
sovražni do novih tehnologij in pogosto niso tako dobro izobraženi kot mlajši. Poleg tega 
menijo, da starejši učitelji do določenih stvari nimajo fleksibilnega odnosa in da so samo 
še zaposleni, ki štejejo dneve do upokojitve.  
Na osnovi vseh predstavljenih rezultatov hipotezo 4A zavrnem. 
Hipoteza 4B: Prepričanja starejših ravnateljev o starejših učiteljih so podobna 
prepričanjem starejših ravnateljev v Angliji. 
Hipoteza 4B temelji na primerjavi hipoteze 4A s tujo hipotezo, ki sta si jo v angleški 
raziskavi postavila Redman in Snape (2002). Njuna hipoteza se glasi: »Starejši ravnatelji in 
njihovi namestniki imajo bolj pozitivna prepričanja o starejših učiteljih«. 
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Hipotezo 4A sem zavrnila, saj so rezultati pokazali, da kljub temu, da imajo starejši 
ravnatelji v povprečju bolj pozitivna prepričanja o starejših učiteljih kot mlajši ravnatelji, 
statistično značilne razlike obstajajo le pri 7 oz. 8 področjih od skupnih 24 trditev. Redman 
in Snape (2002) sta svojo hipotezo potrdila. V angleški raziskavi sta avtorja na podlagi 
odgovorov potrdila, da so prepričanja starejših ravnateljev in njihovih namestnikov bolj 
pozitivna od mlajših. Prepričanja ravnateljev v Sloveniji torej niso podobna prepričanjem 
starejših ravnateljev o starejših učiteljih v Angliji.  
Na osnovi rezultatov hipotezo 4B zavrnem. 
Hipoteza 5: Ravnatelji se pri motivaciji starejših učiteljev pogosteje usmerjajo na 
notranje motivacijske dejavnike. 
Hipotezo sem preverjala z anketnim vprašanjem V11 (vprašalnik v prilogi), kjer so 
ravnatelji na 5-stopenjsko lestvici ocen pogostosti od 1 do 5, kjer 1 pomeni »nikoli« in 5 
»vedno« ocenjevali notranje in zunanje motivacijske dejavnike in pogostost uporabe le-
teh pri motiviranju starejših učiteljev. Motivacijske dejavnike sem povzela iz več preteklih 
raziskav (Inceoglu idr., 2012; Lord & Farrington, 2006; Nilsson, 2018; Rožman & Tominc, 
2014; Van den Berg, 2011). Odgovori ravnateljev so prikazani v grafikonu 5. 
Za preverjanje statistično značilnih razlik med obema skupinama motivacijskih dejavnikov 
sem uporabila Sign test, neparametrično metodo, saj analizirani podatki niso približno 
normalno porazdeljeni. Izračunala sem skupno vrednost mediane za notranje motivacijske 
dejavnike in skupno vrednost mediane za zunanje motivacijske dejavnike ter ti dve 
spremenljivki uporabila za preverjanje hipoteze. Kot sem opisala v rezultatih, so notranji 
motivacijski dejavniki v povprečju višje ocenjeni kot zunanji. Rezultat Sign testa (tabela 12 
v prilogi) kaže statistično značilne razlike med obema skupinama motivacijskih dejavnikov 
(Z=-7,239, p=0,000) v večini, torej v 60 primerih od skupno 78 odgovorov so zunanji 
motivacijski dejavniki ocenjeni nižje kot notranji. 
Na osnovi predstavljenih rezultatov H5 potrdim. 
Hipoteza 6: Prepričanja ravnateljev do starejših učiteljev se razlikujejo od njihovih 
realnih vedenj. 
Hipotezo sem preverila z anketnim vprašanjem V8 (vprašalnik v prilogi), ki je zajemalo več 
trditev o starejših zaposlenih glede njihovih osebnostnih lastnosti, izkušenj in izobrazbe 
ter motivacije. Ravnatelji so najprej na lestvici ocene strinjanja od 1 (sploh se ne strinjam) 
do 5 (popolnoma se strinjam) podali svoja prepričanja o starejših zaposlenih, nato pa so 
svoje strinjanje z istimi trditvami v anketnem vprašanju V9 (vprašalnik v prilogi) ocenili še 
na podlagi dejanskih izkušenj s starejšimi učitelji. V obeh primerih so ravnatelji ocenjevali 
enaka področja oz. trditve, zato sem hipotezo preverila s t-testom za pare. 
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Grafikon 1 prikazuje rezultate glede prepričanj ter dejanskih izkušenj s starejšimi učitelji. 
Razvidne so manjše razlike med ocenami prepričanj ter izkušenj oz. realnih vedenj 
starejših učiteljev, zato sem v nadaljevanju s t-testom preverila ali so katere od razlik tudi 
statistično značilne. Rezultat t-testa (tabela 13 v prilogi) kaže statistično značilne razlike 
med prepričanji in izkušnjami na 11 področjih. Za večino področij velja, da so ravnatelji 
tako prepričanje kot izkušnjo ocenili v povprečju kot neodločeno, pri tem pa je 
neodločenost v povprečju nekoliko višja pri oceni prepričanja. 
Izjeme so tri, in sicer pri trditvi, da so starejši učitelji še posebno dobri pri ravnanju z 
učenci. Izkušnje so v povprečju ocenjene statistično značilno (p=0,020) višje (M=3,6; se 
strinjajo) kot prepričanja (M=3,4; so neodločeni). Druga izjema je trditev, da starejši 
učitelji težko sprejemajo spremembe na delovnem mestu. V tem primeru so prepričanja v 
povprečju ocenjena statistično značilno (p=0,003) višje (M=3,5; se strinjajo) kot izkušnje 
(M=3,2; so neodločeni). Tretja izjema pa je trditev, da starejši učitelji pogosto niso tako 
dobro izobraženi kot mlajši. Tako prepričanja, kot izkušnje so ocenjena z nestrinjanjem, 
nestrinjanje pa je statistično značilno (p=0,032) višje pri izkušnjah (M=2,2) kot pri stališčih 
(M=2,4). 
Na osnovi vseh predstavljenih rezultatov H6 potrdim. 
Hipoteza 7: Ravnatelji se ne ukvarjajo posebej s starejšimi učitelji. 
Sedma hipoteza temelji na drugi hipotezi ter na anketnem vprašanju V12 (vprašalnik v 
prilogi), kjer me je zanimala ocena ravnateljev, koliko se posvečajo starejšim učiteljem v 
primerjavi z mlajšimi. 
Hipotezo 2 sem zavrnila, kar pomeni, da ravnatelji ne poročajo o večji potrebi po delu s 
starejšimi učitelji. Iz poglavja z rezultati in iz grafikona 6 pa lahko razberem, da se 
ravnatelji v večini enako posvečajo starejšim učiteljem v primerjavi z mlajšimi. 
Na podlagi vseh rezultatov hipotezo 7 potrdim. 
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8 RAZPRAVA  
Predpogoj za delo s starejšimi zaposlenimi je zavedanje, da se spretnosti zaposlenih skozi 
leta spreminjajo. Od učitelja se zahteva vedno isto stopnjo strokovnosti in produktivnosti 
ne glede na starost. Pomembno je, da ravnatelji spremembe in razlike v vedenju med 
starejšimi in mlajšimi učitelji v prvi vrsti sploh prepoznajo in se jih zavedajo, da lahko nato 
primerno ukrepajo in tako učiteljem pomagajo, da so pri svojem delu uspešni in 
produktivni. Bistveno je, da se ravnatelji zavedajo, da imajo kot vodje pomembno vlogo 
tudi na področju upravljanja starostne raznolikosti v kolektivu. S 1. januarjem 2020 je bila 
sprejeta nova pokojninska reforma, ki s seboj prinaša ukrepe, s katerimi se dejanska 
upokojitvena starost še povišuje in s tem delovna aktivnost starejših zaposlenih na 
splošno podaljšuje. Z daljšo delovno aktivnostjo pa je potrebno starejše učitelje motivirati 
za nadaljevanje z delom do upokojitve, za kar so v veliki meri odgovorni ravnatelji. 
V magistrski nalogi sem se osredotočila na raziskovanje odnosa med ravnatelji in 
starejšimi učitelji v izobraževalnih institucijah, natančneje v slovenskih osnovnih in 
srednjih šolah. Ravnateljica Osnovne šole Frana Kocbeka Gornji Grad, Liljana Bole (2013) 
je pisala o razlikah pri kvaliteti opravljanja dela starejših zaposlenih v primerjavi z 
mlajšimi. V raziskavi je predstavila ukrepe, ki bi pozitivno pripomogli k izboljšanju kvalitete 
dela starejših učiteljev in s tem tudi boljših rezultatov učencev, kolektiva ter šole nasploh. 
S pomočjo rezultatov, prikazanih na grafikonu 4 sem poskušala potrditi oziroma zavreči 
prvo hipotezo, kjer me je zanimalo ali ravnatelji opažajo razlike v vedenju na delovnem 
mestu med starejšimi in mlajšimi učitelji. Navezala sem se na raziskavo avtoric Rožman in 
Tominc (2014), v kateri sta ugotovili, da razlike v vedenju med mlajšimi in starejšimi 
zaposlenimi obstajajo, saj sta jih preverili na podlagi trditev o produktivnosti in 
fleksibilnosti starejših zaposlenih in kot sta navedli, so bile razlike potrjene že v preteklih 
raziskavah. Za preverjanje, če te razlike prepoznajo tudi ravnatelji pri učiteljih sem torej 
uporabile enake trditve. Rezultati so pokazali, da tudi ravnatelji prepoznavajo razlike med 
starejšimi in mlajšimi učitelji, saj so opažene razlike tudi statistično značilne pri vseh 
analiziranih področjih. Na osnovi predstavljenih rezultatov sem hipotezo potrdila, kar 
pomeni, da ravnatelji razlike v vedenju na delovnem mestu med starejšimi in mlajšimi 
učitelji opazijo. 
Krašovec (2015) je poudarila, da so starejši delavci v primerjavi z mlajšimi zaposlenimi 
največkrat prikrajšani za dodatna izobraževanja na delovnem mestu, Bele (2013) pa je 
zapisala, da je bolj intenzivno ukvarjanje s starejšimi zaposlenimi v prihodnje nujno 
potrebno. Usposabljanje starejših delavcev prinaša organizaciji konkurenčne rezultate na 
področju znanja in spretnosti tudi v zadnjem obdobju opravljanja dela pred upokojitvijo 
(Krašovec, 2015). Glede na predhodne ugotovitve se mi je zdelo pomembno, da preverim 
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ali ravnatelji poročajo o večji potrebi po delu s starejšimi učitelji. Hipotezo sem preverila 
na podlagi odgovorov, ki sem jih zbrala z več vprašanji glede posvečanja starejšim 
učiteljem, pogostosti udeleževanja na izobraževanjih in aktivnostih na temo vodenja 
starejših zaposlenih ter želje oziroma potrebe ravnateljev po tovrstnih aktivnostih, kot so 
seminarji, izobraževanja in različne vsebine na temo starejših zaposlenih. Rezultati so 
opisani v poglavju z rezultati in prikazani na grafikonih 6 do 14. Analiza rezultatov je 
pokazala, da se večina ravnateljev enako posveča starejšim kot mlajšim učiteljem. 
Ravnatelji se v povprečju enako strinjajo glede vseh postavk, kjer ocenjujejo strinjanje s 
trditvami glede možnosti izobraževanja starejših učiteljev ter podobnih postavk v zvezi s 
posvečanjem starejšim učiteljem. Odgovori so pokazali, da se večina ravnateljev še nikoli 
ni udeležila izobraževanja na temo starejšim zaposlenih. Glede na to, da pretekle 
raziskave predlagajo vseživljenjsko učenje starejših zaposlenih in stalno izobraževanje ter 
usposabljanje starejših menim, da je tudi moj rezultat dober napotek za izboljšanje stanja 
na področju ukvarjanja s starejšimi učitelji. Hipoteze 2 nisem potrdila, saj so rezultati 
pokazali, da ravnatelji ne vidijo potrebe po več izobraževalnih vsebinah o vodenju 
starejših zaposlenih in se čutijo že dovolj kompetentne. 
Menim, da lahko tudi izobrazba vodij vpliva na njihov odnos do starejših zaposlenih. Za 
družboslovno izobražene ljudi lahko predvidevamo, da so običajno bolj izobraženi na 
področju dela z ljudmi in s človeškimi viri, zato sem sklepala, da so morda tudi bolj 
dovzetni za prepoznavanje in vodenje starejših zaposlenih. Primerjala sem odgovore 
ravnateljev z družboslovno izobrazbo z odgovori ravnateljev z drugo izobrazbo 
(naravoslovno in tehnično). Hipotezo sem na podlagi analize rezultatov zavrnila, saj se pri 
večini analiziranih vprašanj niso pokazale statistično značilne razlike med obema 
izobrazbenima skupinama. 
Na podlagi rezultatov glede prepričanj ravnateljev o starejših učiteljih glede na starost in 
leta opravljanja funkcije ravnatelja, ki so prikazani na grafikonih 2 in 3, sem svoje rezultate 
primerjala z mednarodno in sicer angleško raziskavo, ki med drugim zajema vzorec 
ravnateljev v Angliji. V hipotezi 4A sem predpostavila, da so prepričanja starejših 
ravnateljev o starejših učiteljih v Sloveniji bolj pozitivna od prepričanj mlajših. Hipotezo 
sem kljub večinoma bolj pozitivnim odgovorom s strani starejših ravnateljev zavrnila, saj 
so se pokazale statistično značilne razlike le na 7 od 24 področij v primeru starosti 
ravnateljev in na 8 od 24 področij glede na leta na položaju funkcije ravnatelja. Avtorja 
angleške raziskave Redman in Snape (2002), s katero sem hipotezo 4A primerjala, sta v 
svoji raziskavi prišla do drugačnih zaključkov in sta enako hipotezo potrdila. Ugotovila sta, 
da imajo starejši anketiranci, med drugim prav tako ravnatelji, bolj pozitivna prepričanja o 
starejših učiteljih v primerjavi z mlajšimi. Do podobnega zaključka je prišel tudi Van Dalen 
s soavtorji (2010). Na podlagi pridobljenih rezultatov  in razlike v rezultatu moje hipoteze 
v primerjavi z angleško lahko sklepam, da prepričanja starejših ravnateljev o starejših 
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učiteljih v Sloveniji v primerjavi z Anglijo niso podobna in sem na osnovi tega hipotezo 4B 
zavrnila. 
V organizacijah in zavodih, kot so izobraževalne ustanove, je motiviranje zaposlenih delo 
ravnatelja, zato je pomembno, da se ravnatelji zavedajo vloge motivacije pri delu z 
zaposlenimi, zlasti starejšimi učitelji, ki jim motivacija ob koncu kariere že nekoliko upade. 
S primernim načinom vodenja in prilagajanjem motivacijskih dejavnikov starejšim 
učiteljem, lahko ravnatelji dosežejo večjo motiviranost in s tem bolj učinkovito in 
konkurenčno delo starejših učiteljev v primerjavi z mlajšimi. Dobra lastnost motivacije je 
ta, da lahko ljudje svoje vedenje ustrezno in po potrebi usmerjamo in spodbujamo. 
Motivacija vpliva na doseganje naših ciljev in boljših rezultatov, kakovost dosežkov pa je 
odvisna od tega, koliko smo s strani nas samih ali naših vodij motivirani. Ljudje smo si 
različni, zato lahko vsakega zaposlenega motivirajo različni dejavniki. Naloga vodij oz. v 
mojem primeru ravnateljev je, da prepoznajo primerne motivacijske dejavnike za 
posameznega zaposlenega. 
Z rezultati, prikazanimi na grafikonu 5, sem ugotovila, da se ravnatelji pri motivaciji 
starejših učiteljev pogosteje usmerjajo na notranje motivacijske dejavnike in na podlagi 
analize odgovorov hipotezo 5 potrdila. Sign test (tabela 12 v prilogi) je v večini primerih 
pokazal statistično značilne razlike med skupino notranjih in zunanjih motivacijskih 
dejavnikov, kjer so notranji motivacijski dejavniki ocenjeni višje kot zunanji. Rezultat 
sovpada z rezultati preteklih raziskav, v katerih so avtorji prišli do podobnih rezultatov. 
Inceoglu idr. (2012) so prav tako potrdili hipotezo, da notranji motivacijski dejavniki 
spodbudijo starejše zaposlene pri opravljanju dela. Tudi Van den Berg (2011) je v raziskavi 
potrdil, da so notranji motivacijski dejavniki pozitivno povezani s pripravljenostjo starejših 
zaposlenih na Nizozemskem, da podaljšajo svojo delovno aktivnost. Avtorici Rožman in 
Tominc sta ugotovili, da notranji motivacijski dejavniki v povprečju bolj motivirajo starejše 
zaposlene kot mlajše. Poudarili sta pohvalo in priznanje, primerno delovno okolje, dobre 
medsebojne odnose, samostojnost pri delu ter fleksibilnost delavnika. 
Rezultati preteklih raziskav s področja motivacije starejših zaposlenih so usklajeni, in sicer 
dokazujejo, da so notranji motivacijski dejavniki najprimernejša spodbuda za motiviranje 
starejših zaposlenih. Tudi rezultati moje raziskave prikazujejo, da se ravnatelji ravnajo po 
ugotovitvah stroke in starejše zaposlene v veliki večini motivirajo z notranjimi 
motivacijskimi dejavniki, ki preverjeno prinašajo najboljše rezultate na področju 
motivacije starejših zaposlenih. Flynn (2011) trdi, da bi morali vodje svojim zaposlenim 
dovoliti, da si motivacijske dejavnike, ki jih najbolj motivirajo poiščejo kar sami, saj sami 
sebe najbolj poznajo in vedo, kaj jih točno jih motivira za delo. 
Glede na to, da so starejši zaposleni zaradi staranja prebivalstva in s tem delovne sile 
vedno bolj aktualna tema menim, da je z vidika razumevanja odnosa med ravnatelji in 
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starejšimi učitelji pomembno, da sem med drugim preverila, kakšna so splošna 
prepričanja ravnateljev o starejših učiteljih. Na podlagi različnih trditev glede lastnosti 
starejših zaposlenih, ki jih je Nilsson (2018) uporabil v svoji raziskavi, v kateri je preučeval 
prepričanja vodij do starejših zaposlenih, sem si postavila hipotezo 6, da se prepričanja 
ravnateljev do starejših učiteljev razlikujejo od njihovih realnih vedenj, ki jih pridobijo iz 
izkušenj. Združila sem trditve dveh preteklih raziskav, kjer so avtorji prav tako raziskovali 
prepričanja vodij o starejših zaposlenih (Taylor & Walker, 1998; Nilsson, 2018). Ravnatelji 
so najprej podali odgovore o splošnih prepričanjih, ki jih imajo o starejših učiteljih oz. 
starejših zaposlenih na splošno, nato pa so podali še odgovore glede na dejanske izkušnje 
s svojimi zaposlenimi. Hipotezo sem na osnovi rezultatov, ki jih prikazuje grafikon 1 
potrdila, saj so bila tako prepričanja, kot izkušnje ocenjena povprečno neodločeno, 
vendar je neodločenost pri oceni prepričanj v povprečju vseeno nekoliko višja. Razlike 
med prepričanji in izkušnjami ravnateljev o starejših učiteljih kljub temu, da so majhne, 
vendarle so. Lord in Farrington (2006) sta v raziskavi prav tako ugotovila, da so nekateri 
negativni stereotipi o starejših zaposlenih neutemeljeni in se razlikujejo od njihovih 
dejanskih izkušenj. S potrditvijo hipoteze lahko sklepam, da je pogostejši stik s starejšimi 
učitelji in s tem razumevanje njihove situacije res ključ do zmanjšanja negativnih 
prepričanj do starejših učiteljev in hkrati dober smerokaz za ustvarjanje novih strategij in 
pristopov vodenja za starejše učitelje. 
Zanimalo me je, če se ravnatelji ukvarjajo posebej s starejšimi učitelji. Zato sem si 
postavila hipotezo 7, kjer sem predpostavila, da se ravnatelji posebej s starejšimi učitelji 
ne ukvarjajo. Hipoteza temelji na podlagi rezultatov pri preverbi hipotez 2 in 5. Hipoteza 2 
je bila zavrnjena, saj ravnatelji niso poročali o večji potrebi po delu s starejšimi učitelji. 
Hipoteza 5 je bila potrjena, kar pomeni, da ravnatelji za motiviranje starejših zaposlenih 
uporabljajo notranje motivatorje, ki preverjeno iz različnih preteklih raziskav pozitivno 
vplivajo na produktivnost in uspešnost starejših zaposlenih (Inceoglu idr., 2012; Van den 
Berg, 2011). Na vprašanje (V12, vprašalnik v prilogi), kjer sem ravnatelje vprašala, koliko 
se po lastni oceni posvečajo starejšim učiteljem v primerjavi z mlajšimi pa rezultati na 
grafikonu 6 prikazujejo, da se ravnatelji v večini enako posvečajo enim in drugim. Na 
podlagi analiziranih odgovorov sem hipotezo 7 potrdila, kar pomeni, da se ravnatelji s 
starejšimi učitelji posebej ne ukvarjajo. 
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9 ZAKLJUČEK 
Vseživljenjsko učenje znotraj organizacije je bistvenega pomena za ohranjanje motivacije, 
samozavesti in posledično uspešnosti pri delu starejših zaposlenih. Vodstvo ima torej 
ključno vlogo in nadzor nad stanjem v organizaciji in s tem nalogo, da poskrbi za uvedbo 
ukrepov, ki bi starejše zaposlene ustrezno motivirali in jim omogočili čim bolj optimalne 
pogoje za uspešno delo. Družba postaja vse bolj dolgoživa, delovna aktivnost in 
posledično tudi upokojitvena starost pa se z vsako pokojninsko reformo zvišujeta. 
Demografske spremembe vplivajo tudi na odnose med starostnimi skupinami, zato 
menim, da bi se morali v bodoče bolj osredotočiti na medgeneracijsko sodelovanje, zlasti 
znotraj organizacije. 
Na področju ukvarjanja s starejšimi zaposlenimi na splošno in raziskovanja odnosa z 
njihovimi nadrejenimi je bilo že precej napisanega. Precej manj pa je raziskav, ki bi se 
osredotočile na raziskovanje omenjenega področja le v javnem sektorju. S področja 
šolstva raziskav, ki se ukvarjajo z odnosi ravnateljev do starejših učiteljev skorajda ni. Z 
magistrskim delom in pridobljenimi ugotovitvami sem prispevala k razumevanju odnosa 
med vodji in starejšimi zaposlenimi, natančneje med ravnatelji in učitelji in na tak način 
dodala svoj prispevek k stroki in znanosti s področja vodenja starejših zaposlenih v javnem 
sektorju. 
Ravnatelji se sicer strinjajo, da je izobraževanje starejših učiteljev pomembno, vendar se 
glede na rezultate raziskave kljub temu v večini ne udeležujejo izobraževanj, vezanih na 
vsebine o vodenju starejših zaposlenih. Glede na to, da so rezultati raziskave pokazali, da 
se ravnatelji posebej s starejšimi učitelji v večini ne ukvarjajo in nimajo razvitih posebnih 
strategij menim, da bi morali najprej razumeti problematiko in prihodnje trende staranja 
prebivalstva ter demografskih sprememb z namenom, da bi se ravnatelji zavedali 
soodgovornosti za ohranjanje dobrega kadra tudi v izobraževalnih ustanovah. Z udeležbo 
na izobraževanjih, seminarjih ali delavnicah o vodenju starejših učiteljev in zaposlenih na 
splošno, bi ravnatelji lažje spoznali prednosti ustvarjanja dialoga med različnimi 
generacijami. Ena izmed dobrih rešitev za medgeneracijsko sodelovanje je mentorstvo 
znotraj kolektiva, kjer bi si starejši in mlajši učitelji izmenjevali znanja in izkušnje. 
Menim, da je usposabljanje in izobraževanje zaposlenih v izobraževalnih zavodih zelo 
pomembno. Z redno aktivnostjo učiteljev, ki jo ohranjajo z udeležbo na izobraževanjih, 
usposabljanjih in z udeležbo na različnih tematskih konferencah, le-ti lažje sledijo 
novostim na področju šolskega sistema, izobraževanja in poučevanja. Strokovna 
spoznanja na različnih področjih naraščajo in se spreminjajo, zato menim, da je 
vseživljenjsko učenje in izobraževanje odraslih bistveno za ohranjanje aktivnega kadra 
tudi v zadnji fazi kariere učiteljev. Mlajši učitelji bi od starejših učiteljev hitreje sprejemali 
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potrebna znanja in izkušnje starejših sodelavcev, ki so na določenem področju bolj močni. 
Starejši učitelji pa bi s pomočjo mlajših sodelavcev spoznavali morda drugačne vidike 
mladih. Na tak način bi bili starejši učitelji notranje motivirani za nadaljevanje z delom ter 
hkrati vključeni v program vseživljenjskega učenja, v katerega starejše zaposlene spodbuja 
nova pokojninska reforma. 
Da so zaposleni pri opravljanju svojega dela uspešni je odvisno od njihovih sposobnosti in 
znanja, v veliki meri pa ima pomembno vlogo tudi motivacija. Naloga nadrejenih je 
ustrezno motiviranje svojih zaposlenih, saj se s primerno motivacijo zaposleni razvijajo in 
tako dosegajo vedno boljše rezultate pri opravljanju svojega dela. Ravnatelji bi se torej pri 
vodenju starejših učiteljev morali še naprej usmerjati na notranje motivacijske dejavnike, 
kamor zagotovo spada tudi sodelovanje starejših in mlajših učiteljev. Prenos znanja in 
večletnih izkušenj s starejših učiteljev na mlajše vpliva tudi na zadovoljstvo in dobro 
počutje mentorjev, torej starejših učiteljev, ki jim daje nek smisel, ne glede na to, da so že 
napredovali in dosegli najvišji možen naziv. Starejši učitelji na tak način ohranjajo 
motivacijo za delo, kvaliteto in konkurenčnost mlajšim sodelavcem. 
Pridobljeni rezultati in zaključki raziskave služijo kot napotki in podpora ravnateljem pri 
oblikovanju izboljšav kar se tiče strategij in ukrepov na področju vključevanja in 
ohranjanja kakovostnega dela starejših učiteljev v procesu dela. Poleg ravnateljev nosi 
odgovornost za uspešno upravljanje s starejšimi zaposlenimi tudi sama politika pri 
oblikovanju celotne strukture sistema vzgoje in izobraževanja. Rezultati raziskave so 
pokazali značilnosti v odnosu ravnateljev do starejših učiteljev v slovenskih osnovnih in 
srednjih šolah. Ugotovitve predstavljajo temelje oziroma izhodišča za nadaljnje delo s 
starejšimi učitelji, ki bodo v prihodnje zaradi staranja prebivalstva predstavljali vedno večji 
odstotek učiteljskega kolektiva. 
  
76 
 
LITERATURA IN VIRI 
LITERATURA 
Alshmemri, M., Shahwan-Akl, L., & Maude, P. (2017). Herzberg's two factor theory. Life 
Science Journal, 14(5), 12-16. 
Analoui, F. (2000). What motivates senior managers? The case of Romania. Journal of 
Managerial Psychology, 15(4), 324-340. 
Armstrong, C. (2015). Workplace motivation and its impact on job satisfaction & self 
esteem (diplomsko delo). Dublin: Dublin Business School, School of Arts. 
Ather, S. M., Khan, M. A., & Hoque, N. (2011). Motivation as conceptualised in traditional 
and Islamic management. Humanomics, 27(2), 121.137. 
Avbelj, D. (2011). Motivacija zaposlenih v osnovni šoli (diplomsko delo). Kamnik: B&B Višja 
strokovna šola. 
Bassett-Jones, N., & Lloyd, G. (2005). Does Herzberg's motivation theory have staying 
power? The Journal of Management Development, 24(10), 929-944. 
Bele, L. (2013). Motivacija in vodenje starejših osnovnošolskih učiteljev za profesionalno 
učenje. Vodenje, 2, 107-126. 
Bhadoriya, S., & Chauhan, S. S. (2013). A Critical Analysis on Intrinsic & Extrinsic Factors of 
Motivation. International Journal of Management & Business Studies, 3(3), 20-26. 
Billett, S., Dymock, D., Johnson, G. & Martin G. (2011). Overcoming the paradox of 
employers’ views about older workers. The International Journal of Human 
Resource Management, 22(6), 1248–1261. 
Bjorklund, C., Jensen, I. & Lohela-Karlsson, M. (2013). Is a change in work motivation 
related to a change in mental well-being?. Journal of Vocational Behavior, 83 (1), 
571-580. 
Boumans, N. P. G., De Jong, A. H. J. & Janssen, S. M. (2011). Age-differences in work 
motivation and job satisfaction. The influence of age on the relationships between 
work characteristic and workers' outcomes. Aging and Human Development, 
73(4), 331-350. 
Brajša, P. (1995). Sedem skrivnosti uspešne šole. Maribor: Doba. 
77 
 
Brezovšek, M. (2001). Teoretični pojem uprave. V S. Vlaj (ur.), Uvod v javno upravo (str. 
49-60). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Visoka upravna šola. 
Cankar, D. (2010a). Učitelj – karierni javni uslužbenec? (magistrsko delo). Ljubljana: 
Univerza v Ljubljani, Fakulteta za družbene vede. 
Cankar, D. (2010). Učitelj – karierni javni uslužbenec? Vodenje, 2(2010), 21-36. 
Casey, B. (2005). The employment of older people: Can we learn from Japan?. Geneva 
Papers od Risk: Issues and Practice, 30, 620-637. 
Centa, M. (2018). Kognitivna teorija čustev, vrednostne sodbe in moralnost. Bogoslovni 
vestnik, 78 (1), 53-65. 
Chiu, W. C. K., Chan, A. W., Snape, E. & Redman, T. (2001). Age stereotypes and 
discriminatory attitudes towards older workers: An East-West comparison. Human 
Relations, 54, 629-661. 
Claes, R. & Heymans, M. (2008). HR professionals’ views on work motivation and 
retention of older workers: a focus group study. Career Development 
International, 13(2), 95-111. 
Černetič, M. (2007). Management in sociologija organizacij. Kranj: Moderna organizacija. 
Daft, R. L., Kendrick, M., & Vershinina, N. (2010). Management. Andover, South-Western: 
Cengage Learning. 
Daft, R. L., & Marcic, D. (2011). Management: the new workplace. Australia, South-
Western: Cengage Learning. 
Deci, E. L. & Ryan, R. M. (2000). The “What” and “Why” of Goal Pursuits: Human Needs 
and the Self-Determination of Behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227-268. 
Dimovski, V., Penger, S. & Žnidaršič, J. (2005). Sodobni management. Ljubljana: 
Ekonomska fakulteta. 
Djuričič, N. & Stare, J. (2014). Nekateri vidiki zaposljivosti in zaposlovanja starejših 
delavcev. Socialno delo, 53(2), 97-107. 
Dobre, O. I. (2013). Employee motivation and organizational performance. Review of 
Applied Socio-Economic Research, 5(1), 53-60. 
Drewry, G. & Butcher, T. (1993). The civil service today. Oxford, England: Blackwell. 
78 
 
Duncan, C. (2003). Assessing anti-ageism routes to older worker er-engagement. Work, 
employment and society, 17(1), 101-120. 
eUprava. (2019). (10. 9. 2019). Javni sektor. Pridobljeno s https://e-uprava.gov.si/drzava-
in-druzba/javni-sektor.html 
Eurydice Slovenija (2019). Šolsko leto v številkah in novosti v šolskem letu 2019/2020. 
Pridobljeno 10.12.2019 s http://www.eurydice.si/novice/zadnje-novice/solsko-
leto-v-stevilkah-in-novosti-v-solskem-letu-2019-2020/ 
Evropska komisija (2019). Delovni dokument služb Komisije. Poročilo o državi – Slovenija 
2019. Evropski semester 2019: ocena napredka pri strukturnih reformah, 
preprečevanju in odpravljanju makroekonomskih neravnotežij ter rezultati 
poglobljenih pregledov v skladu z Uredbo (EU) št. 1176/2011. Pridobljeno s 
https://www.eu-skladi.si/sl/dokumenti/po-2020/2019_porocilo-o-drzavi-2019.pdf 
Eyal, O., & Roth, G. (2011). Principals' leadership and teachers' motivation. Journal of 
Educational Administration, 49(3), 256-275. 
Ferfila, B. & Kovač, P. (2000). Javne politike in javna ekonomika. Ljubljana: Fakulteta za 
družbene vede. 
Findsen, B. (2015). Older Workers’ Learning Within Organizations: Issues and Challenges. 
Educational Gerontology, 41, 582–589. 
Flynn, S. (2011). Can you directly motivate employees? Exploding the mthy. Development 
and learning in organizations, 25(1), 11-15. 
Fouché, E., Rothmann, S. in Vyver, C. V. D. (2017). Antecedents and outcomes of 
meaningful work among school teachers. SA Journal of Industrial Psychology, 
43(0). 
Gagné, M. & Deci, E. L. (2005). Self-determination theory and work motivation. Journal of 
Organizational Behavior, 26(4), 331–362. 
Garcia, M. T. T., Fontainha E. & Passos, J. (2017). Hiring older workers: The case of 
Portugal. The Journal of the Economics of Ageing, 9, 71-77. 
George, M. J. & Gareth, R. J. (1999). Understanding and managing organizational 
behaviour. Reading: Addison-Wesley. 
Grachova, S. (2019). Povezava smisla pri delu z zunanjo in notranjo delovno motivacijo 
(magistrsko delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Filozofska fakulteta. 
79 
 
Grafenauer, B. & Brezovnik, B. (2006). Javna uprava. Maribor: Pravna fakulteta. 
Granoulhac, F. (2017). Excellence at What Cost? Austerity and the Reform of the School 
System in England (2010-2016). The Political Quarterly, 88(3), 434-442. 
Gruban, B. (2007). (5. 5. 2019). Sistemi nagrajevanja zaposlenih: Zakaj denar (ne) deluje? 
Dialogos. Pridobljeno s http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/ne-nagrajevati/  
Haček, M. (2001). Sistem javnih uslužbencev. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
Hashim, J. & Wok, S. (2014). Competence, performance and trainability of older workers 
of higher educational institutions in Malaysia. Employee Relations, 36(1), 82-106. 
Hassell, B. & Perrewe, P. L. (1995).  An examination of beliefs about older workers: Do 
stereotypes still exist?. Journal of Organizational Behaviour, 16, 457-468. 
Henkens, K., Van Solinge, H. & Cozijnsen, R. (2009). Let go or retain? A comparative study 
of the attitudes of business students and managers about the retirement of older 
workers. Journal of Applied Social Psychology, 39(7), 1562-1588. 
Hennekam, S. (2015). Career success of older workers: the influence of social skills and 
continuous learning ability. Journal of Management Development, 34(9), 1113-
1133. 
Herzberg, F. (2003). One more time: How do you motivate employees? Harvard Business 
Review, 1(1), 1-12. 
Hetty, I. J., Schreurs, B., Cuyper, N., Jawahar, I. M. & Peeters, M. C. (2012). The route to 
employability. Career Development International, 17(2), 104-119. 
Hilmarsson, S. T., & Rikhardsson, P. (28. 11. 2011). The Evolution of Motivation and 
Incentive System Research: A Literature Review. Social Science Electronic 
Publishing. Pridobljeno s 
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1965646 
Hughes, O. E. (2003). Public Management and Administration. An introduction, Third 
edition. New York: Palgrave Macmillan. 
Imširović, I. (2019). Primerjava vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v 
javnem in zasebnem sektorju (magistrsko delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, 
Fakulteta za upravo. 
Inceoglu, I., Segers, J. & Bartram, D. (2012). Age-related differences in work motivation. 
Journal of Occupational and Organizational Psychology, 85, 300-329. 
80 
 
ISPAP (2019). Pregled in analiza podatkov ISPAP (MJU, portal plač javnega sektorja). 
Pridobljeno 10.1.2020 s http://www.pportal.gov.si/ 
Ivanuša Bezjak, M. (2006). Zaposleni – največji kapital 21. stoletja. Maribor: Pro-Andy. 
Kanfer, R. & Ackerman, P. L. (2004). Aging, adult development, and work motivation. 
Academy of Management Review, 29(3), 440-458. 
Kettl, D. F. & Fesler, J. W. (2005). The Politics of the Administrative Process, Third Edition. 
Washington D. C.: CQ Press. 
Krašovec, S. J. (2015). Izobraževanje in usposabljanje starejših delavcev – mednarodna 
primerjava. Andragoška spoznanja, 21(2), 29-46. 
Kobal Grum D. & Musek, J. (2009). Perspektive motivacije. Ljubljana: Znanstvena založba 
Filozofske fakultete. 
Kočevar, H. B. (2000). Kakovost delovnega življenja v državni upravi (magistrsko delo). 
Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za družbene vede. 
Kooij, D., De Lange, A. H., Jansen, P. G. W., Kanfer, R. & Dikkers, J. S. E. (2011). Age and 
work-related motives: Results of a meta-analysis. Journal of Organizational 
Behavior, 32, 197-225. 
Kump, S. (2015). Vpliv izobrazbe in spretnosti starejših na individualno in družbeno 
blaginjo. Andragoška spoznanja, 21(2), 9-27. 
Kuppuswamy, N., Saminathan, V., Udhayakumar, M., Vigneash, L., in Gopalakrishnan, P. 
(2017). The Role of Motivation on Employee Performance in an Organization, 1(2), 
18-25. 
Lamut, V. (2019). Dejavniki motivacije zaposlenih v organizaciji javnega sektorja 
(magistrsko delo). Celje: Mednarodna fakulteta za družbene in poslovne študije. 
Lavtar, R. (2008). Državna uprava in upravni postopek. Ljubljana: CIP. 
Lazazzara, A., Karpinska, K. & Henkens, K. (2013). What factors influence training 
opportunities for older workers? Three factorial surveys exploring the attitudes of 
HR professionals. The International Journal of Human Management, 24(11), 2154-
2172. 
Lee, S. (2007). Vroom's expectancy theory and the public library customer motivation 
model. Library Review, 56(9), 788-796. 
81 
 
Lipičnik, B. (1994). Motivacija in motiviranje. Radovljica: Didakta. 
Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu – Human Resources Management. Ljubljana: 
Gospodarski vestnik. 
Lipičnik, B. (2002). Krmiljenje človekovih aktivnosti. V S. Možina, R. Rozman, M. Glas, M. 
Tavčar, D. Pučko, J. Kralj, idr., Management: nova znanja za uspeh (str. 472-497). 
Radovljica: Didakta. 
Lipičnik, B. & Mežnar, D. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski 
vestnik. 
Lipičnik, B. & Možina, S. (1993). Psihologija v podjetjih. Ljubljana: Državna založba 
Slovenije. 
Lipovec, F. (1997). Razvita teorija organizacije. Ljubljana, Ekonomska fakulteta. 
Locke, E. A., & Latham, G. P. (1990). Work motivation and satisfaction: Light at the end of 
the tunnel. Psychological Science, 1(4), 240-246. 
Locke, E. A., & Latham, G. P. (2004). What should we do about motivation theory? Six 
recommendations for the Twenty.first century. Academy of Management Review, 
29(3), 388-403. 
Loretto, W. & White, P. (2006). Population Ageing and Older Workers: Employers' 
Perceptions, Attitudes and Policies. Population Space Place, 12, 341-352. 
Loretto, W. & White, P. (2006). Employers' attitudes, practices and policies towards older 
workers. Human Resource Management Journal, 16(3), 313-330. 
Luthans, F. (2005). Organizational behavior (10th ed.). Boston, MA: McGraw-Hill/Irwin. 
Luthans, F. (2008). Organizational behavior (11th ed.). Boston, MA: McGraw-Hill/Irwin. 
Mahlberg, B., Freund, I. & Prskawetz, A. (2013). Ageing, productivity and wages in Austria: 
Sector level evidence. Empirica, 40(4), 561-584. 
Marzel, K. (2000). Pomen motivacije za razvoj, pripradnost in delovno uspešnost upravnih 
enot v Republiki Sloveniji. Teorija in praksa, 37(2), 348–363. 
Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation. Psychological review, 50(4), 370-
396. 
82 
 
Mastnak, N. (2018). Vpliv vodenja na absentizem v izbranem javnem zavodu (magistrsko 
delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za upravo. 
Mihalič, R. (2008). Povečajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. 1. Izd. Škofja Loka: 
Mihalič in Partner. 
Miner, J. (2005). Organizational Behaviour 1: Essential  Theories of Motivation and 
Leadership. New York: M. E. Sharpe Inc. 
Moran, C. M., Diefendorff, J. M., Kim, T. & Liu, Z. (2012). Profile approach to self-
determination theory motivations at work. Journal of Vocational Behaviour, 81(1), 
354-363. 
Možina, S. (ur.). (1994). Management. Radovljica: Didakta. 
Možina, S. (2002). Odnosi, nasprotja v organizaciji. V S. Možina (ur.), Management nova 
znanja za uspeh (str. 580-616). Radovljica: Didakta. 
Muller-Camen, M., Croucher, R., Flynn, M. & Schroder, H. (2011). National institutions 
and employers' age management practices in Britain and Germany: »Path 
dependence' and option exploration. Human Relations, 64(4), 507-530. 
Mullins, L. J. (2013). Management and Organisational Behaviour (10th edition). London: 
FT Publishing International. 
Munnell, A. H., Soto, M. & Sass, S. A. (2006). Employers attitudes toward older workers: 
Survey results. Boston: Center for Retirement Research at Boston College. 
Musek, J. & Pečjak, V. (2001). Psihologija. Ljubljana: Educy. 
North, D., Lyon, F., Ramsden, M. & Baldock, R. (2004). Public Service Sectors in Rural 
England (Raziskovalno poročilo). London: Middlesex University London. 
Nilsson, K. (2018). Managers’ attitudes to their older employees: A cross-sectional study. 
Work, 59, 49–58. 
OECD. (2017). Preventing ageing unequally. Paris, France: OECD. Pridobljeno 10. 1. 2019 s   
http://dx.doi.org/10.1787/9789264279087-en 
O’Loughlin, K., Kendig, H., Hussain, R. & Cannon, L. (2017). Age discrimination in the 
workplace: The more things change. Australasian Journal on Ageing, 36(2), 98–
101. 
83 
 
Osabiya, B. J. (2015). The effect of employees motivation on organizational performance. 
Journal of Public Administration and Policy Research, 7(4), 62-75. 
Pačnik, P. (2019). Vloga internega komuniciranja pri delovni uspešnosti in motiviranosti 
zaposlenih: primer podjetja X (magistrsko delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, 
Fakulteta za družbene vede. 
Parijat, P., & Bagga, S. (2014). Victor Vroom's expectancy theory of motivation – An 
evaluation. International Research Journal of Business and Management, 7(9), 1-8. 
Park, S. M. & Word, J. (2009). Motivated to serve: An empirical examination of motivation 
and consequences in the public and nonprofit organizations. International Public 
Service Motivation Research Conference, 66(4), 505-514. 
Pavšek, U. (2010). Motivacija na delovnem mestu (diplomsko delo). Ljubljana: Univerza v 
Ljubljani, Fakulteta za družbene vede. 
Peklar, J. & Boštjančič, E. (2012). Motivacija in zadovoljstvo z življenjem zaposlenih v 
javnem in zasebnem sektorju. Administration, X(3), 39-56. 
Perry, J., Mesch, D. & Paalrberg, L. (2006). Motivating employees in a New Governance 
Era: The Performance Paradigm Revisited. Public Administration Review, 66(4), 89-
122. 
Petri, H. L & Govern, J. M (2004). Motivation: Theory, research, and applications (5th ed.). 
Belmont, Kalifornija: Thomson/Wadsworth. 
Pink, D. H. (2011). Zagon: presenetljiva resnica o tem, kar nas dejansko motivira. Maribor: 
Videotop. 
Prudič, D. (2015). Vpliv stila vodenja managerjev na motivacijo zaposlenih pri delu v 
javnem sektorju (magistrska naloga). Koper: Univerza na Primorskem, Fakulteta za 
management. 
Quintrell, M. & Maguire, M. (2000). Older and Wiser, or Just at the End of the Line? The 
Perceptions of Mature Trainee Teachers. Westminster Studies in Education, 23, 19-
30. 
Rajšter Vranović, B. (2020). Pokojninska reforma v 2020. Pridobljeno s 
http://www.seja.si/a0b5d 
Ramovš, J. (ur.). (2013). Staranje v Sloveniji: Raziskava o potrebah, zmožnostih in stališčih 
nad 50 let starih prebivalcev Slovenije. Ljubljana: Inštitut Antona Trstenjaka. 
84 
 
Redman, T. & Snape, E. (2002). Ageism in teaching: stereotypical beliefs and 
discriminatory attitudes towards the over-50s. Work, employment and society, 
16(2), 355-371. 
Robbins, S. (2003). Organizational behaviour concepts, controversies, application (8th 
ed.). New Jersey: Prentice – Hall International. 
Robbins, S. P. (2005). Essentials of organizational behavior (8th ed.). Upper Saddle River, 
New Jersey: Pearson/Prentice Hall. 
Rožič, V. (2008). Motiviranje zaposlenih na primeru podjetja Oracle (diplomsko delo). 
Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta. 
Rožman, M. & Tominc, P. (2014). Upravljanje starostne raznolikosti na delovnih mestih. 
Naše gospodarstvo, 60(5-6), 3-11. 
Russ, T. L. (2011). Theory X/Y assumptions as predictors of managers' propensity for 
participative decision making. Management Decisions, 49(5), 823-836. 
Russ, T. L. (2013). The relationship between Theory X/Y: assumptions and communication 
apprehension. Leadership & Organization Development Journal, 34(3), 238-249. 
Ryan, M. R. & Deci, L. E. (2000). Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and 
New Directions. Contemporary Educational Psychology, 25, 54-67. 
Saražin Klemenčič, K. (2012). Aktivno staranje in medgeneracijska solidarnost v Evropski 
Uniji – v številkah. Revija za gerontologijo in medgeneracijsko sožitje, 15(3). 
Setnikar Cankar, S., Klun, M., Andoljšek, Ž., Aristovnik, A. & Pevcin, P. (2005). Ekonomika 
javnega sektorja s proračunskim financiranjem. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Siwi, M. D., Siswandari & Gunarhadi. (2019). The Correlation between Leadership,  
Motivation, Work Climate and High Economic Teachers' Performance in 
Karanganyar Regency. International Journal of Active Learning, 4(1), 45-58. 
Stanković, M. & Ćeman, E. (2015). Vloge vodje v javni upravi. Pridobljeno 27. 02. 2020 s 
https://psihologijadela.com/2015/08/05/vloga-vodje-v-javni-upravi/ 
Stare, J. (2005). Povezanost osebnostnega potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja v 
organih državne uprave. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Taylor, P. & Walker, A. (1994). The aging workforce: Employers' attitudes towards older 
people. Work, Employment and Society, 8, 569-591. 
85 
 
Taylor, P. & Walker, A. (1998). Employers and older workers: attitudes and employment 
practices. Ageing and Society, 18, 641-658. 
Thieme, P., Brusch, M. & Busch, V. (2015). The role of continuing training motivation for 
work ability and the desire to work past retirement age. European Journal for 
Research on the Education and Learning of Adults, 6(1), 25-35. 
Topovšek, K. (2006). (5. 5. 2019). Kako motivirati zaposlene – 2. del. Bilten Unikum. 
Pridobljeno s http://www.iracunovodstvo.eu/baza-znanja/delo-in-kadri/delovna-
razmerja/kako-motivirati-zaposlene-2-del  
Tremblay, M. A., Blanchard, C. M., Taylor, S., Pelletier, L. G. & Villeneuve, M. (2009). Work 
Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale: Its Value for Organizational Psychology 
Research. Canadian Journal of Behavioural Science, 41(4), 213-226. 
Treven, S. (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
Treven, S. & Sriča, V. (2001). Mednarodno organizacijsko vedenje. Ljubljana: GV Založba. 
Trstenjak, A. (1979). Psihologija dela in organizacije: okvirni sistemsko funkcionalni vidiki. 
Ljubljana: Univerzum. 
Trunkl, M. (2004). Vloga in pomen poznavanja motivacije za uspešnost zaposlenih v 
turizmu (diplomsko delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta. 
Tuomi, K., Huuhtanen, P., Nykyri & Ilmarinen, J. (2001). Promotion of work ability, the 
quality of work and retirement. Occupational Medicine, 51(5), 318-324. 
Turabik, T., & Baskan, G. A. (2015). The importance of motivation theories in terms of 
education systems. Procedia-Social and Behavioral Sciences 186(2015), 1055-1063. 
Turek, K. & Perek-Bialas, J. (2013). The role of employers opinions about skills and 
productivity of older workers: example of Poland. Employee Relations, 35(6), 648-
664. 
Tušak, M. & Tušak, M. (2001). Psihologija športa. Ljubljana: Znanstveni inštitut Filozofske 
fakultete. 
Uhan, S. (2000). Vrednotenje dela II. Motivacija, uspešnost, plača (osebni dohodek). Kranj: 
Moderna organizacija. 
Valuckiene, J., Balciunas S. & Poskuviene, B. (2014). Employees' attitude towards age 
management at regional university. Applied research in health and social sciences: 
Interface and interaction, 1(11), 44-53. 
86 
 
Van Dalen, H. P., Henkens, K. & Schippers, J. (2009). Dealing with older workers in Europe: 
A comparative survey of employers' attitudes and actions. Journal of European 
Social Policy, 19, 47-60. 
Van Dalen, H. P., Henkens, K. & Schippers, J. (2010). Productivity of Older Workers: 
Perceptions of Employers and Employees. Population and development review, 
36(2), 309-330. 
Van Dalen, H. P., Henkens, K. & Wang, M. (2014). Recharging Or Retiring Older Workers? 
Uncovering the Age-Based Strategies of European Employers. Gerontologist, 55(5), 
814-824. 
Van den Berg, P. T. (2011). Characteristics of the work enviroment related to older 
employees' willingness to continue working: intrinsic motivation as a mediator. 
Psychological Reports, 109(1), 174-186. 
Vila, A. & Kovač, J. (1997). Osnove organizacije in managementa. Kranj: Moderna 
organizacija. 
Virant, G. (2001). Javna uprava, država in pravo. V S. Vlaj (ur.), Uvod v javno upravo (str. 
35-47). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Visoka upravna šola. 
Virant, G. (2009). Javna uprava. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Warhurst, R. P. & Black, K. E. (2015). It's never too late to learn. Journal of Workplace 
Learning, 27(6), 457-472. 
Weihrich, H. & Koontz, H. (1999). Management: A global perspective (10th ed.). New 
York: Oxford University Press Inc. 
Wiley, C. (1997). What motivates employees according to over 40 years of motivation 
surveys. International Journal of Manpower, 18(3), 263-280. 
Wright, M. (2016). Gower handbook of internal communication. New York: CRC. 
Zamečnik, R. (2014). The measurement of employee motivation by using multi-factor 
statistical analysis. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 109(1), 851-857. 
Zaplotnik, M. (2003). Motivacija posameznika za izobraževanje (diplomsko delo). 
Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za družbene vede. 
Zupan, N., Svetlik, I., Stanojević, M., Možina, S., Kohont, A., & Kaše, R. (2009). 
Menedžment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
87 
 
Zupančič, M. (2009). Predmet in zgodovina razvojne psihologije. V L. Marjanovič Umek & 
M. Zupančič (ur.), Razvojna psihologija (str. 6-145). Ljubljana: 
Znanstvenoraziskovalni inštitut Filozofske fakultete. 
Žalodec, R. R. (2018). Prepričanja delodajalcev o starejših zaposlenih (magistrsko delo). 
Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Filozofska fakulteta, Oddelek za psihologijo. 
Željković Anžiček, D. (2016). Analiza motivacije in komunikacije na primeru družinskega 
podjetja knjigoveznice Oven (magistrsko delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, 
Ekonomska fakulteta. 
VIRI 
Katalog ukrepov za učinkovito upravljanje starejših zaposlenih. (2018). 2. izd. Ljubljana: 
Javni štipendijski, razvojni, invalidski in preživninski sklad Republike Slovenije. 
Pridobljeno 12. 12. 2018 s http://www.sklad-kadri.si/si/razvoj-kadrov/celovita-
podpora-podjetjem-za-aktivno-staranje-delovne-sile-asi/. 
Pelicon, T. (24. 9. 2014). Starejši zaposleni – vir znanja in izkušenj. Gospodarska zbornica 
Slovenije (GZS). Pridobljeno 8. 1. 2019 s 
https://www.gzs.si/mediji/Novice/Articleld/38472/starejsi-zaposleni---vir-znanja-
in-izkusenj 
Pravilnik o nadaljnjem izobraževanju in usposabljanju strokovnih delavcev v vzgoji in 
izobraževanju. Uradni list RS, št. 64/04, 83/05, 27/07, 123/08, 42/09 in 33/17. 
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1). Uradni list RS, št. 21/13, 78/13 – popr., 47/15 – 
ZZSDT, 33/16 – PZ-F, 52/16 in 15/17 – odl. US. 
Zakon o javnih uslužbencih (ZJU). Uradni list RS, št. 63/07 – uradno prečiščeno besedilo, 
65/08, 69/08 – ZTFI-A, 69/08 – ZZavar-E in 40/12 – ZUJF. 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS). Uradni list RS, št. 108/09 – uradno 
prečiščeno besedilo, 13/10, 59/10, 85/10, 107/10, 35/11 – ORZSPJS49a, 27/12 – 
odl. US, 40/12 – ZUJF, 46/13, 25/14 – ZFU, 50/14, 95/14 – ZUPPJS15, 82/15, 23/17 
– ZDOdv, 67/17 in 84/18). 
  
88 
 
PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
ODNOS RAVNATELJEV DO STAREJŠIH UČITELJEV 
Spoštovani ravnatelji, 
 
sem Ana Kosmač, študentka Fakultete za upravo in pripravljam magistrsko nalogo pod 
mentorstvom dr. Eve Boštjančič z naslovom »Analiza odnosa ravnateljev do starejših 
učiteljev«. Namen raziskave je ugotoviti, če ravnatelji za delo s starejšimi učitelji 
uporabljajo drugačne strategije vodenja in sicer na kakšen način ter v kakšni obliki.  
Vaše sodelovanje je za raziskavo ključno, saj lahko le z vašimi iskrenimi odgovori dobim 
vpogled v dejansko stanje.  
 
Prijazno vas prosim, da si vzamete 10 minut časa in izpolnite anonimen vprašalnik. 
 
Za vaše sodelovanje se vam že v naprej zahvaljujem. 
 
 
1 del. - Demografska vprašanja 
1.) Prosim, označite vaš spol. 
a) Moški 
b) Ženska 
 
2.) Kateri starostni skupini pripadate? 
a) Do 29 let 
b) 30-49 let 
c) 50-64 let 
d) 65-75 let 
 
3.) Katera je najvišja stopnja formalne izobrazbe, ki ste jo dosegli? 
a) Dokončana srednješolska izobrazba 
b) Višješolska izobrazba 
c) Visoka/Univerzitetna izobrazba 
d) Magisterij 
e) Doktorat 
 
4.) Katero smer izobrazbe ste zaključili? 
a) Družboslovno 
b) Naravoslovno 
c) Tehnično 
d) Drugo – navedite 
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5.) Koliko časa ste že ravnatelj (-ica)? 
Št. let: ______ 
 
6.) Ste ravnatelj (-ica) osnovne ali srednje šole? 
a) Osnovna šola 
b) Srednja poklicna/strokovna šola ali gimnazija 
 
7.) Ali imate v šoli zaposlene učitelje, ki so starejši od 50 let? 
a) Da,  ____ % od vseh zaposlenih 
b) Ne 
 
 
2. del – Vodenje starejših 
8.) Označite, v kakšni meri se strinjate z naslednjimi stališči oz. splošnimi prepričanji 
o starejših učiteljih. 
 
 
Sploh se 
ne 
strinjam 
Ne 
strinjam 
se 
Niti se 
strinjam, niti 
se ne 
strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma 
se strinjam 
Starejše učitelje je težko 
usposabljati. 
     
Starejši učitelji si ne želijo 
usposabljanj in 
izobraževanj. 
     
Pri starejših učiteljih 
opažam upad 
ustvarjalnosti. 
     
Starejši učitelji so samo še 
zaposleni, ki štejejo dneve 
do upokojitve. 
     
Starejši učitelji so zelo 
produktivni. 
     
Starejši učitelji se brez 
težav prilagajajo novim 
tehnologijam. 
     
Starejši učitelji so bolj 
zanesljivi kot mlajši. 
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Starejši učitelji ne morejo 
več opravljati zahtevnega 
umskega dela. 
     
Starejši učitelji se zanimajo 
za tehnološke spremembe. 
     
Starejši učitelji so 
prilagodljivi. 
     
Starejši učitelji neradi 
sprejmejo nasvete ali 
navodila mlajših 
sodelavcev. 
     
Starejši učitelji so redkeje 
odsotni z dela zaradi 
bolezni. 
     
Starejši učitelji imajo veliko 
izkušenj in znanja. 
     
Starejši učitelji so bolj 
previdni pri svojem delu. 
     
Starejši učitelji so še 
posebno dobri pri ravnanju 
z učenci. 
     
Starejši učitelji podpirajo 
mlajše sodelavce. 
     
Starejši učitelji imajo 
življenjske izkušnje, ki so 
pomembne tudi pri 
opravljanju svojega poklica. 
     
Starejši učitelji so bolj 
zvesti organizaciji oz. šoli. 
     
Starejši učitelji so pri delu 
bolj počasni. 
     
Starejši učitelji težje 
sprejemajo spremembe na 
delovnem mestu. 
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Odnos starejših učiteljev do 
določenih stvari ni 
fleksibilen. 
     
Starejši učitelji se ne želijo 
več izobraževati, ker so 
dosegli najvišji možni naziv. 
     
Starejši učitelji so sovražni 
do novih tehnologij. 
     
Starejši učitelji pogosto 
niso tako dobro izobraženi 
kot mlajši. 
     
 
9.) Označite, v kakšni meri se strinjate s spodnjimi trditvami, ki se nanašajo na 
starejše učitelje glede na vaše dejanske izkušnje s starejšimi učitelji v šoli, kjer 
ravnateljujete. 
 
 
Sploh 
se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam 
se 
Niti se 
strinjam, 
niti se 
ne 
strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma 
se strinjam 
Starejše učitelje je težko 
usposabljati. 
     
Starejši učitelji si ne želijo 
usposabljanj in izobraževanj. 
     
Starejši učitelji imajo 
pomanjkanje ustvarjalnosti. 
     
Starejši učitelji so samo še 
zaposleni, ki štejejo dneve do 
upokojitve. 
     
Starejši učitelji so zelo 
produktivni. 
     
Starejši učitelji se brez težav 
prilagajajo novim tehnologijam. 
     
Starejši učitelji so bolj zanesljivi 
kot mlajši. 
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Starejši učitelji ne morejo več 
opravljati težkega fizičnega dela. 
     
Starejši učitelji se zanimajo 
tehnološke spremembe. 
     
Starejši učitelji so prilagodljivi.      
Starejši učitelji neradi sprejmejo 
nasvete ali ukaze mlajših 
sodelavcev. 
     
Starejši učitelji imajo manj 
nesreč. 
     
Starejši učitelji imajo veliko 
izkušenj in znanja. 
     
Starejši učitelji so bolj previdni 
pri svojem delu. 
     
Starejši učitelji so še posebno 
dobri pri ravnanju z učenci. 
     
Starejši učitelji podpirajo mlajše 
oz. na novo zaposlene 
sodelavce. 
     
Starejši učitelji imajo življenjske 
izkušnje, ki so pomembne tudi 
pri opravljanju svojega poklica. 
     
Starejši učitelji so bolj zvesti 
organizaciji oz. šoli. 
     
Starejši učitelji so pri delu bolj 
počasni. 
     
Starejši učitelji težje sprejemajo 
spremembe na delovnem mestu. 
     
Odnos starejših učiteljev do 
določenih stvari ni fleksibilen. 
     
Starejši učitelji se ne želijo več 
izobraževati, ker so dosegli 
najvišji možni naziv. 
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Starejši učitelji so sovražni do 
novih tehnologij. 
     
Starejši učitelji pogosto niso tako 
dobro izobraženi kot mlajši. 
     
 
10.) Označite, v kakšni meri se po vaših izkušnjah z vodenjem strinjate s spodaj 
navedenimi trditvami glede mlajših in starejših zaposlenih. 
Mlajši učitelji, do starosti 50 let… 
 
 
Sploh se 
ne 
strinjam 
Ne 
strinjam 
se 
Niti se 
strinjam, 
niti se ne 
strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma 
se strinjam 
… si želijo napredovati.      
… si želijo nenehnega 
izobraževanja in usposabljanja. 
     
… všeč jim je delo, ki zahteva 
novosti in izzive. 
     
… poskušajo biti ustvarjalni pri 
večini stvari, ki jih počnejo. 
     
… prihajajo k vam po nasvete 
glede dela, rešitev. 
     
… se ne želijo vključevati v 
projekte. 
     
… svoje znanje, pridobljeno 
skozi izkušnje prenašajo na 
druge zaposlene. 
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Starejši učitelji, nad 50 let… 
 
 
Sploh se 
ne 
strinjam 
Ne 
strinjam 
se 
Niti se 
strinjam, 
niti se ne 
strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma 
se strinjam 
… si želijo napredovati.      
… si želijo nenehnega 
izobraževanja in usposabljanja. 
     
… všeč jim je delo, ki zahteva 
novosti in izzive. 
     
… poskušajo biti ustvarjalni pri 
večini stvari, ki jih počnejo. 
     
… prihajajo k vam po nasvete 
glede dela, rešitev. 
     
… se ne želijo vključevati v 
projekte. 
     
… svoje znanje, pridobljeno 
skozi izkušnje prenašajo na 
druge zaposlene. 
     
 
11.) Označite, kako pogosto za motiviranje starejših učiteljev uporabljate spodaj 
navedene motivacijske dejavnike. 
 
 
Nikoli 
1 
Redko 
2 
Včasih 
3 
Pogosto 
4 
Vedno 
5 
Pohvala, priznanje      
Možnost napredovanja      
Primerno delovno okolje      
Višina plače      
Dobri medosebni odnosi      
Izobraževanje, usposabljanje      
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Samostojnost pri delu      
Fleksibilnost delavnika      
Podaljšan dopust      
Možnost ustvarjalnosti pri delu      
Možnost sodelovanja pri 
pomembnih odločitvah 
     
Možnost menjavanja delovnih 
nalog 
     
Ponudite delo, ki predstavlja 
izziv 
     
Raznolikost dela      
Stimulacije za delovno 
uspešnost 
     
Nudite varnost      
Spodbujate pripadnost      
Spodbujate osebna načela       
Krajši delovni čas      
Drugo 
_____________________ 
     
 
12.) Ocenite, koliko se posvečate starejšim učiteljem v primerjavi z mlajšimi. 
a.) Mnogo več 
b.) Več 
c.) Enako 
d.) Manj 
e.) Mnogo manj 
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13.) Označite, v kakšni meri se strinjate s spodaj navedenimi trditvami. 
 
 
Sploh 
se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam 
se 
Niti se 
strinjam, 
niti se 
ne 
strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma 
se strinjam 
Starejšim učiteljem omogočam 
izobraževanje na delovnem 
mestu. 
     
Starejše učitelje obveščam o 
možnostih formalnega ali 
neformalnega izobraževanja na 
delovnem mestu. 
     
Starejši učitelji imajo dovolj 
priložnosti za izobraževanje na 
delovnem mestu. 
     
Starejši učitelji imajo enake 
možnosti za izobraževanje na 
delovnem mestu kot mlajši 
sodelavci. 
     
Izobraževanje starejših učiteljev 
se mi zdi pomembno. 
     
Izobraževanje starejših učiteljev 
izboljšuje njihovo delo. 
     
 
14.) Ali ste se že kdaj udeležili seminarja/predavanja/delavnice na temo starejših 
zaposlenih? 
a.) Da 
b.) Ne 
 
15.) Ocenite, kako pogosto znanje, ki ga pridobite na tovrstnih izobraževanjih 
uporabljate pri delu s starejšimi zaposlenimi? 
a.) Veliko 
b.) Zmerno 
c.) Malo 
d.) Nič 
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16.) Kako pogosto se udeležujete izobraževanj na temo starejših zaposlenih? 
a.) Večkrat na leto 
b.) 1x letno 
c.) Manj kot 1x letno 
d.) Nikoli 
 
17.) Ali si želite več izobraževanj/delavnic o vodenju starejših zaposlenih? 
a.) Da, vsekakor 
b.) Ne, ne vidim potrebe 
c.) Vseeno mi je 
 
18.) Kaj pri vašem delu s starejšimi učitelji pogrešate/ si želite/ potrebujete? 
_________________________________________________________ 
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PRILOGA 2: STATISTIČNI TESTI 
Tabela 2: t-test za pare H1 
 t p (2-stransko) 
... si želijo napredovati. 11,112 ,000 
... si želijo nenehnega izobraževanja in usposabljanja. 7,127 ,000 
... všeč jim je delo, ki zahteva novosti in izzive. 5,848 ,000 
... poskušajo biti ustvarjalni pri večini stvari, ki jih počnejo. 2,632 ,010 
... prihajajo k vam po nasvete glede dela, rešitve. 5,883 ,000 
... se ne želijo vključevati v projekte. -5,241 ,000 
... svoje znanje, pridobljeno skozi izkušnje prenašajo na druge zaposlene. -3,969 ,000 
Vir: lasten 
 
Tabela 3: hi-kvadrat test za V12 in H3 
  Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square 5,904 3 ,116 
Likelihood Ratio 9,028 3 ,029 
N of Valid Cases 74     
Vir: lasten 
 
Tabela 4: Mann-Whitney U test za V13 in H3 
  
Mann-
Whitney U 
Asymp. Sig.  
(2-tailed) 
Q13a Starejšim učiteljem omogočam izobraževanje na delovnem 
mestu. 
622,500 ,976 
Q13 Starejše učitelje obveščam o možnostih formalnega ali 
neformalnega izobraževanja na delovnem mestu. 
607,500 ,834 
Q13c Starejši učitelji imajo dovolj priložnosti za izobraževanje na 
delovnem mestu.  
558,500 ,417 
Q13d Starejši učitelji imajo enake možnosti za izobraževanje na 
delovnem mestu kot mlajši sodelavci. 
566,000 ,462 
Q13e Izobraževanje starejših učiteljev se mi zdi pomembno. 577,500 ,768 
Q13f Izobraževanje starejših učiteljev izboljšuje njihovo delo. 616,500 ,917 
Vir: lasten 
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Tabela 5: hi-kvadrat test za V14 in H3 
  Value df Asymp. Sig.  
(2-sided) 
Exact Sig.  
(2-sided) 
Exact Sig.  
(1-sided) 
Pearson Chi-Square 2,007 1 ,157     
Fisher's Exact Test       ,191 ,124 
N of Valid Cases 75         
Vir: lasten 
 
Tabela 6: hi-kvadrat test za V15 in H3 
  Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square ,613 2 ,736 
Likelihood Ratio 1,036 2 ,596 
N of Valid Cases 23     
Vir: lasten 
 
Tabela 7: hi-kvadrat test za V16 in H3 
  Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square ,441 2 ,802 
Likelihood Ratio ,444 2 ,801 
N of Valid Cases 75     
Vir: lasten 
 
Tabela 8: hi-kvadrat test za V17 in H3 
  Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square 5,595 2 ,061 
Likelihood Ratio 5,791 2 ,055 
N of Valid Cases 75     
Vir: lasten 
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Tabela 9: hi-test kvadrat za V18 in H3 
  Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square 11,742 8 ,163 
Likelihood Ratio 13,571 8 ,094 
N of Valid Cases 31     
Vir: lasten 
 
Tabela 10: t-test za neodvisne vzorce za V8 in H4 glede na starost ravnatelja 
 
t p 
Starejše učitelje je težko usposabljati. 1,395 ,167 
Starejši učitelji si ne želijo usposabljanj in izobraževanj. ,770 ,443 
Pri starejših učiteljih opažam upad ustvarjalnosti. 1,229 ,223 
Starejši učitelji so samo še zaposleni, ki štejejo dneve do upokojitve. 2,396 ,019 
Starejši učitelji so zelo produktivni. -1,456 ,149 
Starejši učitelji se brez težav prilagajajo novim tehnologijam. -1,417 ,164 
Starejši učitelji so bolj zanesljivi kot mlajši. -,900 ,371 
Starejši učitelji ne morejo več opravljati zahtevnega umskega dela. 2,108 ,038 
Starejši učitelji se zanimajo za tehnološke spremembe. -1,054 ,298 
Starejši učitelji so prilagodljivi. -2,216 ,030 
Starejši učitelji neradi sprejmejo nasvete ali navodila mlajših sodelavcev. 1,450 ,151 
Starejši učitelji so redkeje odsotni z dela zaradi bolezni. -2,409 ,018 
Starejši učitelji imajo veliko izkušenj in znanja. ,449 ,654 
Starejši učitelji so bolj previdni pri svojem delu. ,560 ,577 
Starejši učitelji so še posebno dobri pri ravnanju z učenci. -1,371 ,174 
Starejši učitelji podpirajo mlajše oz. na novo zaposlene sodelavce. -2,217 ,033 
Starejši učitelji imajo življenjske izkušnje, ki so pomembne tudi pri opravljanju 
svojega poklica. 
1,346 ,182 
Starejši učitelji so bolj zvesti organizaciji oz. šoli. ,884 ,379 
Starejši učitelji so pri delu bolj počasni. ,629 ,531 
Starejši učitelji težko sprejemajo spremembe na delovnem mestu. 2,180 ,032 
Odnos starejših učiteljev do določenih stvari ni fleksibilen. 2,338 ,022 
Starejši učitelji se ne želijo več izobraževati, ker so dosegli najvišji možni naziv. 1,866 ,066 
Starejši učitelji so sovražni do novih tehnologij. 2,642 ,010 
Starejši učitelji pogosto niso tako dobro izobraženi kot mlajši. ,447 ,656 
Vir: lasten 
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Tabela 11: t-test za neodvisne vzorce za V8 in H4 glede na leta ravnateljevanja 
 
t p 
Starejše učitelje je težko usposabljati. 2,095 ,039 
Starejši učitelji si ne želijo usposabljanj in izobraževanj. 1,547 ,126 
Pri starejših učiteljih opažam upad ustvarjalnosti. ,633 ,529 
Starejši učitelji so samo še zaposleni, ki štejejo dneve do upokojitve. 2,883 ,005 
Starejši učitelji so zelo produktivni. -1,134 ,260 
Starejši učitelji se brez težav prilagajajo novim tehnologijam. -2,486 ,015 
Starejši učitelji so bolj zanesljivi kot mlajši. -,217 ,829 
Starejši učitelji ne morejo več opravljati zahtevnega umskega dela. 3,241 ,002 
Starejši učitelji se zanimajo za tehnološke spremembe. -1,829 ,071 
Starejši učitelji so prilagodljivi. -1,640 ,105 
Starejši učitelji neradi sprejmejo nasvete ali navodila mlajših sodelavcev. -,139 ,890 
Starejši učitelji so redkeje odsotni z dela zaradi bolezni. -,888 ,377 
Starejši učitelji imajo veliko izkušenj in znanja. ,428 ,670 
Starejši učitelji so bolj previdni pri svojem delu. ,312 ,756 
Starejši učitelji so še posebno dobri pri ravnanju z učenci. -,304 ,762 
Starejši učitelji podpirajo mlajše oz. na novo zaposlene sodelavce. -1,958 ,054 
Starejši učitelji imajo življenjske izkušnje, ki so pomembne tudi pri opravljanju 
svojega poklica. 
,714 ,477 
Starejši učitelji so bolj zvesti organizaciji oz. šoli. ,763 ,448 
Starejši učitelji so pri delu bolj počasni. 1,770 ,081 
Starejši učitelji težko sprejemajo spremembe na delovnem mestu. 1,723 ,089 
Odnos starejših učiteljev do določenih stvari ni fleksibilen. 2,655 ,010 
Starejši učitelji se ne želijo več izobraževati, ker so dosegli najvišji možni naziv. 1,035 ,304 
Starejši učitelji so sovražni do novih tehnologij. 3,959 ,000 
Starejši učitelji pogosto niso tako dobro izobraženi kot mlajši. 2,158 ,034 
Vir: lasten 
 
Tabela 12: Sign test razlik med notranjimi in zunanjimi motivacijskimi dejavniki 
 
N 
zunanji - notranji 
zunanji < notranji (negativne razlike) 60 
zunanji > notranji (pozitivne razlike) 2 
zunanji = notranji (ni razlike) 16 
Skupaj 78 
Vir: lasten 
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Tabela 13: t-test za V8, V9 in H6 
 
t p 
Starejše učitelje je težko usposabljati. 2,506 ,014 
Starejši učitelji si ne želijo usposabljanj in izobraževanj. 3,593 ,001 
Pri starejših učiteljih opažam upad ustvarjalnosti. 2,805 ,006 
Starejši učitelji so samo še zaposleni, ki štejejo dneve do upokojitve. 1,652 ,103 
Starejši učitelji so zelo produktivni. -,587 ,559 
Starejši učitelji se brez težav prilagajajo novim tehnologijam. -,638 ,526 
Starejši učitelji so bolj zanesljivi kot mlajši. ,159 ,874 
Starejši učitelji ne morejo več opravljati zahtevnega umskega dela. -,455 ,650 
Starejši učitelji se zanimajo za tehnološke spremembe. -1,293 ,200 
Starejši učitelji so prilagodljivi. -3,190 ,002 
Starejši učitelji neradi sprejmejo nasvete ali navodila mlajših sodelavcev. 3,232 ,002 
Starejši učitelji so redkeje odsotni z dela zaradi bolezni. -1,491 ,140 
Starejši učitelji imajo veliko izkušenj in znanja. 1,640 ,105 
Starejši učitelji so bolj previdni pri svojem delu. ,865 ,390 
Starejši učitelji so še posebno dobri pri ravnanju z učenci. -2,378 ,020 
Starejši učitelji podpirajo mlajše oz. na novo zaposlene sodelavce. -1,640 ,105 
Starejši učitelji imajo življenjske izkušnje, ki so pomembne tudi pri opravljanju 
svojega poklica. 
0,000 1,000 
Starejši učitelji so bolj zvesti organizaciji oz. šoli. -,191 ,849 
Starejši učitelji so pri delu bolj počasni. 3,230 ,002 
Starejši učitelji težko sprejemajo spremembe na delovnem mestu. 3,039 ,003 
Odnos starejših učiteljev do določenih stvari ni fleksibilen. 2,631 ,010 
Starejši učitelji se ne želijo več izobraževati, ker so dosegli najvišji možni naziv. 1,983 ,051 
Starejši učitelji so sovražni do novih tehnologij. 1,902 ,061 
Starejši učitelji pogosto niso tako dobro izobraženi kot mlajši. 2,190 ,032 
Vir: lasten 
 
